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1 Johdanto 
1.1 Laatu päivittäisessä liiketoiminnassa 
Laadun ja erilaisten toimintojen laadun merkitys on kasvanut merkittävissä määrin 
viimeisten vuosikymmenien aikana jokapäiväisessä liiketoiminnassa. Laatukäsityksen 
murroksena pidetään 1970- ja 1980-luvun vaihdetta, kun lähestymistapaa laatuun 
alettiin muuttaa strategisemmaksi. Valmistetuissa tuotteissa esiintyvien tuotteiden 
virheiden sekä puutteiden löytämiseen ja oikaisemiseen alettiin soveltaa enemmän 
proaktiivista lähestymistapaa reaktiivisen sijaan. Proaktiivisessa lähestymistavassa 
keskityttiin virheiden ennalta ehkäisemiseen kokonaan, kun reaktiivisessa alettiin toi-
menpiteisiin vasta, kun virhe oli jo tapahtunut. Tämä uusi laadullinen lähestymistapa 
kasvatti väistämättä yrityksien tuottavuutta ja liiketoiminnallista tulosta. Lisäksi uusi 
toimintamalli pyrki olemaan enemmän asiakaskeskeisempi. (Shridhara Bhat 2010, 2.) 
Teollisuudessa laatua pidetään yhtenä kilpailukyvyn valttikorttina ja yrityksien tieto 
laadun kilpailukyvystä on kasvanut kaikkialla. Kilpailu ei tänä päivänä keskity enää 
pelkästään hintaan, vaan hinnan lisäksi myös toiminnan laadulla on merkittävä rooli 
liiketoiminnan kilpailukyvystä keskusteltaessa. (Shridhara Bhat 2010, 2.) Logistiikassa 
ja toimitusketjun hallinnassa organisaation kilpailukykyä pyritään kasvattamaan ope-
ratiivisen tehokkuuden sekä uusien mahdollisuuksien ja haasteiden avulla. Kilpailu-
keskeisessä markkinatilanteessa toimitusketjun hallintaa pidetään kilpailuetuna ja 
laadunhallinta vaikuttaa suuresti asiakkaiden sekä muiden sidosryhmien tyytyväisyy-
teen. (Wiele, Sameiro & Fernandes 2016, 442.) 
Toimitusketjun hallinta ja sen laatu, kilpailun kasvaessa, nousi esille myös teollisuu-
den komponenttitoimittajan Finn-Jiit Oy:n toiminnassa. Kun puhutaan teollisuuden 
kokonaisvaltaisesta komponenttien toimittajasta, ei voida olla korostamatta yhtiön 
toimitusketjun laadun merkitystä liikaa. Laatua pidetään teollisuudessa lupauksena 
asiakkaalle toimivasta tuotteesta ja toiminnasta.  
Tässä opinnäytetyössä, kun keskityttiin toimeksiantajayrityksen toimitusketjun laa-
dulliseen kehittämiseen, haluttiin laadunvarmistamisella tarjota yrityksen asiakkaille 
lupaus toimivasta toimitusketjusta. Nykyistä toimintatapaa yrityksessä ei pidetty riit-
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tävänä, vaan oli löydettävä toimitusketjusta ne laadulliset epäkohdat, jotka tutkimuk-
sessa pyrittiin kehittämään, jotta voidaan säilyttää kilpailukyky sekä mahdollistaa yri-
tyksen kasvu. Finn-Jiit Oy:n toimitusjohtaja Janne Åström (2018) pitää laatua jousta-
vuuden ja palvelukyvyn ohella elementtinä, joka ratkaisee asiakkuuden. 
1.2 Finn-Jiit Oy 
Finn-Jiit Oy on vuonna 2000 perustettu teollisuuden komponenttitoimittaja, jonka 
vahvuutena ovat tekninen tukkukauppa, alihankinta sekä jatkojalostus. Yhtiön toimi-
paikkana on keskisuomalainen kunta Muurame. Yrityksen liikevaihto vuonna 2017 oli 
4,6 m€, josta liikevoittoa oli noin 14%. Yritys työllistää 12 henkilöä erilaisissa tuotan-
non, logistiikan sekä toimihenkilöiden työtehtävissä. (Åström 2018.) 
Finn-Jiit Oy:n omistus siirtyi joulukuussa 2017 ruotsalaiselle Addtech Ab:lle yrityskau-
pan myötä. Addtech Ab on Tukholman pörssiin listautunut teknisen tukkukaupan 
alalla toimiva konserni. Toiminta yrityskaupan myötä Finn-Jiit Oy:ssä jatkuu ennallaan 
säilyttäen nimensä, johtonsa ja henkilökuntansa. Uusien omistajuusjärjestelyiden 
odotetaan lisäävän yhtiön kasvumahdollisuuksia yhdistyttyään kansainvälisen kon-
sernin laajaan verkostoon, resursseihin ja taloudelliseen vahvuuteen. (Åström 2018.) 
Finn-Jiit Oy:n ydinosaaminen keskittyy osajärjestelmien koneen osien sekä virtaus-
tekniikan alan tuotteiden toimittamiseen. Tuoteosaaminen koostuu niin asiakasrää-
tälöidyistä tuotteista kuin myös standardiosista, joista yrityksellä on liki 20 vuoden 
kokemus. Yrityksen liiketoiminnan kohderyhmänä ovat suuret kansainväliset laiteval-
mistajat ja niiden alihankintaverkostonsa, pääasiassa keskittyen pohjoismaalaisiin 
OEM-markkinoihin. Yrityksen kumppaneita ovat mm. MSK Group, Sandvik, AGCO 
sekä John Crane Safematic. (Teollisuuden kokonaisvaltainen toimittaja 2016.) 
Finn-Jiit Oy:n toiminta pohjautuu pääasiassa komponenttien sekä materiaalien han-
kintaan, varastointiin sekä toimittamiseen asiakkaalle. Mittavan tuotevalikoiman li-
säksi yritys tarjoaa asiakkailleen lisäarvoa tuottavia palveluita kuten ongelmien rat-
kaisu, lisäosien hankinta, tuotteiden jatkojalostus, osa- ja loppukokoonpano, pak-
kaus, toimitus, valvonta sekä kehitys. (Teollisuuden kokonaisvaltainen toimittaja 
2016.) 
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2 Tutkimusasetelma 
2.1 Tutkimuksen tavoitteet 
Tutkimuksella voidaan väistämättä sanoa aina olevan jokin tarkoitus. Tutkimuksen 
tarkoitus luo suuntaviivat tutkijan tutkimusstrategisille valinnoille. Tutkimuksen tar-
koitusta kuvataan usein neljän ominaisuuden avulla, joita ovat kartoittava, selittävä, 
kuvaileva ja ennustava. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-138.) Tämän tutki-
muksen tarkoituksena oli tutkia toimeksiantajayrityksen toimitusketjun funktionaali-
suutta ja kartoittaa sen laadullisia ongelmakohtia.  
Tutkimuksen varsinaisena tavoitteena oli selvittää ne toimenpiteet, joilla toimitusket-
jun laatu varmistetaan ja luoda tämän pohjalta toimeksiantajayritykselle toiminta-
malli laadunvarmistamiseen. Se, mitä laadunvarmistaminen toimitusketjussa proses-
sina pitää sisällään ovat laadun todentaminen, raportointi, säilyttäminen sekä päivit-
täminen. Tavoitteena tutkimuksessa oli keskittyä niin toiminta- kuin tuotekohtaisiin 
laatukohtiin.  
Finn-Jiit Oy:llä ei ole tavoitteena, ainakaan lähitulevaisuudessa, ottaa käyttöönsä ser-
tifioitua SFS-EN ISO 9001:2015 mukaista laadunhallintajärjestelmää. Joten tämän-
kään tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda yritykselle standardin mukaista laatukäsi-
kirjaa, vaan ainoastaan keskittyä toimenpiteisiin, joilla laatu toimitusketjussa voidaan 
varmistaa. Standardi antaa tutkimuksessa kuitenkin suuntaviivat laadun johtamiselle, 
suunnittelulle, tukitoiminnoille, toiminnalle, suorituskyvyn arvioinnille sekä paranta-
miselle, joita sovellettiin tavoitteiden mukaisesti tätä tutkimusta varten (SFS-EN ISO 
9001:2015, 2). 
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi tutkijan 
on laadittava tutkimuskysymykset (Kananen 2010, 19). Tämän opinnäytetyön tutki-
musongelmasta ja tavoitteista johdettiin seuraavanlaiset tutkimuskysymykset: 
1. Mitkä tekijät vaikuttavat toimitusketjun toiminnalisuuteen laadun näkökulmasta? 
2. Miten tuotteen ja toiminnan laatua mitataan? 
3. Millä erilaisilla keinoilla toimitusketjun laatu varmistetaan? 
4. Miten laatu todennetaan, raportoidaan ja säilytetään? 
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2.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaus 
Tämän opinnäytetyön rakenne on jaettu kahteen osaan, joista ensimmäinen osa on 
teoriaosa ja toinen osa soveltava tutkimusosa. Teoriaosassa tuodaan esille viiteke-
hyksiä tutkimukselle toimintojen ohjaamisesta, toimitusketjun hallinasta, laadusta ja 
laadunhallinasta sekä prosesseista eri kirjallisuuslähteiden pohjalta. Soveltavassa tut-
kimusosassa esitetään lukijalle toimeksiantajayrityksen nykytila-analyysi laadunvar-
mistamisessa. Tutkimusosassa käydään läpi tehdyt havainnot ja saadut tutkimustu-
lokset sekä esitetään kehitetyt toimintamallit. Johtopäätöksissä on koottu yhteen 
tutkimustulokset ja tehty yhteenveto niistä. Lisäksi johtopäätöksissä annetaan myös 
mahdollisia jatkon kehitysehdotuksia. Pohdinnassa käydään läpi opinnäytetyön oppi-
misprosessi kokonaisuudessaan sekä, mikä merkitys kehitetyllä toimintamallilla oli 
toimeksiantajalle.  
Laatu on laaja yleiskäsite ja tämä tutkimus rajattiin toimeksiantajan toiveesta keskit-
tymään toimitusketjuun ja sen laadullisiin näkökulmiin. Laatukäsitettä kuvataan myös 
prosessienhallinnassa keskittyen kuitenkin toimittajayhteistyön sekä reklamaatiopro-
sessin kehittämiseen, joilla molemmilla on vahva yhteys toimitusketjun laatuun ja 
sen toiminnallisuuteen. 
2.3 Tutkimusmenetelmät 
Tutkimusongelmaa ja asetettuja tutkimuskysymyksiä lähdetään ratkaisemaan ja sel-
vittämään menetelmien kokonaisuudella eli ns. tutkimusotteella. Tutkimusote on 
eräänlainen lähestymistapa, jolla halutaan perehtyä ja syventyä tutkittavaan kohtee-
seen. (Kananen 2015, 63.) Abbot ja McKinney (2013, 35-36) jakavat kirjassaan tutki-
musmenetelmät kahteen suuntaukseen: kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimus-
menetelmiin, jotka ovat tutkimusmenetelmistä yleisimmin käytettyjä. Nämä kaksi 
mainittua tutkimusmenetelmää voidaan vielä jakaa toimintatutkimukseksi, kehittä-
mistutkimukseksi ja case-tutkimukseksi (Kananen 2010, 155). 
Tämä opinnäytetyö toteutettiin case-tutkimuksena, jossa oli laadullisen tutkimuksen 
piirteitä. Kanasen mukaan case-tutkimuksen ja toimintatutkimuksen ero on hyvin 
häilyvä ja peruserona voidaan pitää tutkijan roolia tutkimusta laatiessa. Kun toiminta-
tutkimuksessa tutkija toimii osana tutkittavaa yhteisöä ja osallistuu tutkittavan ilmiön 
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toimintaan, niin case-tutkimuksessa tutkija toimii ulkopuolisena havainnoijana, joka 
ei osallistu tutkittavan ilmiön toimintaan. Niin myös tässä tutkimuksessa opinnäyte-
työn tekijä toimi yrityksen ulkopuolisena havainnoijana, eikä osallistunut toimitusket-
jun laatuasioiden operatiiviseen toimintaan työyhteisössä. Case-tutkimusta, kuten 
toimintatutkimusta, pidetään laajempana kuin perinteistä laadullista tutkimusta. Pe-
rinteisessä tutkimuksessa tavoitteena on tutkittavan ilmiön ymmärtäminen ja kuvaa-
minen. Tässä tutkimuksessa tutkijalta vaadittiin enemmän tietoa ja tutustumista ai-
heeseen, mitä perinteinen tutkimus olisi vaatinut, sillä tavoitteena oli muutos ja uu-
den toimintatavan luominen. (Kananen 2010, 157-158, 160.) 
Kuten mainittu, tutkimuksella oli myös kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen piir-
teitä. Kvalitatiivinen tutkimus pohjautuu yksityiskohtaiseen ja kokonaisvaltaiseen to-
dellisen elämän tapahtumien tarkkailuun. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen 
työkaluina käytetään useimmiten ihmisiä ja tutkiminen on ns. kenttätyötä. Tällöin 
tutkija haluaa panostaa enemmän omiin havaintoihinsa tutkimusympäristössä sekä 
keskusteluihin ja haastatteluihin tutkittaviensa kanssa. Muita ominaisia piirteitä kvali-
tatiiviselle tutkimukselle ovat tutkittavan kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta, 
tutkimussuunnitelman muovautuminen tutkimuksen edetessä sekä tutkimustapauk-
sien ainutlaatuisuus. (Hirsjärvi ym. 2009, 161-164.) Heikkilä ajattelee kvalitatiivisen 
tutkimuksen vastaavan kysymyksiin: miksi, miten ja millainen. Laadullisessa tutki-
muksessa myös tutkittava kohderyhmä oleva suppea ja harkinnanvaraisesti koottu 
sekä, että ilmiön ymmärtäminen perustuu ns. pehmeän tiedon pohjalle. (Heikkilä 
2008, 17.) 
Laadullinen tutkimus sopii Kanasen (2015, 71) mukaan hyvin sellaisiin tilanteisiin, 
joissa: 
1. Ilmiöitä ei tunneta eli siitä ei ole varsinaisesti tietoa, teorioita tai aikaisempia tutki-
muksia 
2. Halutaan saada syvällinen näkemys tutkittavasta kohteesta 
3. Tutkimusstrategiana käytetään triangulaatiota 
4. Tutkittavasta kohteesta on tavoitteena saada hyvä kuvaus 
 
Laadullista tutkimusta voidaan yleisesti myös pitää avaimena ymmärtämään tutkit-
tava ilmiö, jonka kautta se mahdollistaa tutkijan teoretisoimaan tutkittu kohde (Ka-
nanen 2015, 71). 
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2.4 Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmät ja analysointi 
Tutkimustyypin luonteesta riippumatta erilaisissa tutkimuksissa käytetään toistuvasti 
samoja aineistonkeruumenetelmiä, joten voidaan myös puhua aineistonkeruun pe-
rusmenetelmistä. Aineistonkeruussa käytettäviä perusmenetelmiä ovat kyselyt, haas-
tattelut, havainnointi sekä dokumenttien käyttö. (Hirsjärvi ym. 2009, 191-192.) Tässä 
tutkimuksessa pääasiallisina aineistonkeruumenetelminä käytettiin haastatteluita ja 
havainnointia tutkimusympäristössä.  
Haastattelu, jota pidetään laadullisen tutkimuksen päämenetelmänä, on erinomai-
nen tapa kerätä tutkimusaineistoa sen joustavuutensa ansiosta. Joustavuutta pide-
täänkin suurena etuutena, kun verrataan muita tiedonkeruumenetelmiä, sillä haas-
tattelua voidaan säädellä joustavasti haastattelun aikana. (Hirsjärvi ym. 2009, 205.) 
Hirsjärvi ja Hurme jakavat haastattelut kolmeen eri lajiin sen strukturointiasteen pe-
rusteella: lomakehaastatteluksi, teemahaastatteluksi ja strukturoimattomaksi haas-
tatteluksi. Tähän tutkimukseen haastattelulajiksi parhaiten sopi puolistrukturoitu 
teemahaastattelu, jota pidetään lomakehaastattelun sekä strukturoimattoman haas-
tattelun välimuotona. Ominaista teemahaastattelussa on, että kysymykset ovat kai-
kille haastateltaville samat, mutta kysymysjärjestys voi vaihdella eikä vastauksia ole 
sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat antaa oman näkökulmansa 
vastauksessa. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 44-45.) Tässä tutkimuksessa haastattelut suo-
ritettiin yrityksen henkilöstölle yksilö- sekä ryhmähaastatteluina. Suoritetut haastat-
telut nauhoitettiin ja litteroitiin eli sanasanaisesti sekä teemoittain puhtaaksi kirjoi-
tettiin. Puhtaaksi kirjoitettua haastattelua oli helpompi käsitellä ja opinnäytetyönte-
kijä pystyi analysointivaiheessa nostamaa esille yksityiskohtaisiakin huomioita haas-
tatteluista. 
Haastatteluiden avulla selvitetään ne asiat, kuinka ihmiset ajattelevat, tuntevat ja us-
kovat. Omatoiminen havainnointi puolestaan keskittyy tutkimaan sitä, että toimi-
vatko ihmiset tutkimusympäristössä kuten sanovat. Havainnointi on siis tutkijan 
omien johtopäätöksien tekemistä luonnollisen tutkimusympäristön tapahtumista. 
Havainnointia pidetään myös suurena etuna muihin tutkimusmenetelmiin verrat-
tuna, sillä tutkija saa välittömästi suoraa tietoa toiminnasta ja tutkimusympäristön 
11 
 
 
osallistujien käyttäytymisestä. (Hirsjärvi ym. 2009, 212-213.) Kananen (2008, 69) lajit-
telee havainnoinnin muodot piilohavainnoinniksi, suoraksi, osallistuvaksi sekä osallis-
tavaksi havainnonniksi. Pääasiallisesti tutkimuksessa käytettiin havainnointimuotona 
suoraa havainnointia kuulumatta tutkimusympäristön päivittäiseen toimintaan, 
mutta kuitenkin siten, että yhteisö tiedosti havainnoijan roolin tutkimusympäris-
tössä. Lisäksi tutkimuksessa käytettiin pienissä määrin myös osallistuvaa havainnoin-
tia osallistumalla asiakkaan kanssa järjestettävään laatupalaveriin. Havainnoinneista 
tehtiin päivittäisiä muistiinpanoja, joita sitten hyödynnettiin saadun tutkimusaineis-
ton analysointivaiheessa. Tehdyt muistiinpanot toimivat eräänlaisessa tutkimuspäivä-
kirjan roolissa. 
Kerättyä aineistoa käytettiin asianmukaisen kirjallisuuden ohella toimeksiantajayri-
tyksen nykytilan ja ongelmakohtien kuvaamiseen. Tutkimusaineiston pohjalta tehtiin 
suuntaviivoja ja johtopäätöksiä toimintamallin luomiseen laadunvarmistamisessa. 
3 Toimintojen johtaminen ja toimitusketjun hallinta 
Käsite toimintojen johtaminen tulee englanninkielisestä termistä Operations Mana-
gement. Suomenkielelle siitä ei ole suoraa selkeää käännöstä ja se voidaankin ym-
märtää usealla eri käsitteellä kuten esimerkiksi tuotantotaloutena. Tässä tutkimuk-
sessa keskitytään tutkimaan operatiivisia toimintoja sekä toimitusketjua ja sen laa-
dun hallintaa, opinnäytetyössä käytetään termiä toimintojen johtaminen. 
3.1 Toimintojen johtaminen yleisesti 
Toimintojen johtamisella tarkoitetaan kaikkien niiden toimintojen hallintaa, jossa 
tuotetaan, valmistetaan tai toimitetaan tuote ja/tai palvelu asiakkaalle (Stevenson 
2012, 4). Slack, Chambers & Johnston (2001, 6) puolestaan kuvaavat toimintojen joh-
tamista terminä, jota käytetään operaatiopäälliköiden toimista, päätöksistä ja vas-
tuista. Toisin sanottuna toimintojen johtaminen on asiakkaiden vaatimusten täyttä-
mistä tuotannon ja toimituksen eri vaiheissa. Toimintojen johtaminen koostuu erilai-
sista organisaation toiminnallisista tehtävistä, joiden tavoitteena järjestellä tarvitta-
vat resurssit, jotka on tarkoitettu tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen sekä toimit-
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tamiseen. Vastuuhenkilönä toimintojen ohjaamisessa toimii operaatiopäällikkö. Ope-
raatiopäälliköt ovat organisaation henkilöstöä, joilla on erityinen vastuu hallita käy-
tettäviä resursseja, jotka muodostavat toiminnalliset tehtävät. (Slack, Chambers & 
Johnston 2001, 6.) 
Slack ym. käsittelevät organisaation rakennetta erilaisten ydin- ja tukitoimintojen 
avulla. He pitävät toimintojen johtamista yhtenä organisaation tärkeimpänä toimin-
tona, sillä tuotteet ja palvelut sekä niiden tarjoaminen asiakkaille on edellytys yrityk-
sen olemassaololle. Tällöin toimintojen johtamista voidaankin pitää yhtenä organi-
saation ydintoimintona markkinoinnin ja tuotekehityksen ohella. Muista toimin-
noista, kuten talous ja henkilöstöhallinto käytetään nimitystä tukitoiminto. (Slack ym. 
2001, 6-7.) 
Toimintojen johtaminen voidaan yksinkertaisesti käsittää transformaatioprosessimal-
lin avulla, joka on kuvattu kuviossa 1. Mallia käytetään kuvaamaan toimintojen johta-
misen luonnetta. Mallissa joukko syöttötietoja (Input) muutetaan tuloksiksi (Output) 
eli tuotteiksi ja palveluiksi, joilla pyritään tyydyttämään asiakkaan vaatimukset ja tar-
peet. Syötteet voidaan jakaa muutettaviin resursseihin, joita ovat materiaalit, infor-
maatio ja asiakkaat sekä muuttaviin resursseihin, joita taas ovat tilat, laitteet ja hen-
kilöstö. Tätä resurssien kokonaisuuttaa hyödyntämällä ja ohjaamalla oikein muutos-
prosessissa saadaan toimitettua laadukkaita tuotteita ja palveluita asiakkaille. (Slack 
ym. 2001, 10.) 
 
 
Kuvio 1. Transformaatioprosessimalli (mukaillen Slack ym. 2001, 10; Stevenson 2012, 
6) 
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Toimintojen johtaminen on operaatiopäälliköiden vastuualuetta. Slack ym. (2001, 28) 
jakavat operaatiopäälliköiden vastuut karkeasti suoriin ja epäsuoriin vastuisiin. Suo-
rilla vastuilla he tarkoittavat sellaisista toiminnoista vastaamista, jotka tuottavat ja 
toimittavat tuotteen tai palvelun. Vastaavasti epäsuorat vastuut taas ovat organisaa-
tion muiden toimintojen toiminnoista vastaamista.  
Toimintojen johtamisen vastuulla on ymmärtää ja kehittää toimintojen strategiaa. On 
käsitettävä mitä organisaatiossa halutaan saavuttaa ja miten toimintoja johtamalla 
voidaan organisaatiota auttaa saavuttamaan tavoitteet. Toisin sanottuna vastuulla 
on yrityksen tavoitteiden muuttamista tuloksiksi toimintojen suorituskykytavoittei-
den, kuten esimerkiksi laadun, nopeuden, joustavuuden ja kustannuksien avulla. Toi-
mintojen johtaminen edellyttää operaatiopäälliköiltä toimintojen tuotteiden, palve-
luiden sekä koko prosessin suunnittelua ja ohjaamista. Päälliköiden on tehtävä pää-
töksiä mitä resursseja käytetään ja miten niitä on käytettävä sekä oltava varmoja 
siitä, että ne tekevät juuri sen mitä pitääkin. Operaatiopäälliköiden jatkuvana vas-
tuuna on kehittää toimintojen tehokkuutta. On mitattava, arvioitava ja tehtävä muu-
toksia tarpeiden mukaan. Toimintaa on pystyttävä parantamaan vähintään yhtä no-
peasti kuin kilpailija sekä oltava valmiita vastaamaan asiakkaiden kasvaviin vaatimuk-
siin. Ilman oman toiminnan parantamista ja kehittämistä pudotaan kelkasta. (Slack 
ym. 2001, 28-29.) 
Epäsuorilla vastuilla tarkoitetaan enemmän työskentelyä yhdessä organisaation mui-
den osastojen kanssa ja on yhtä tärkeä osa toimintojen johtamista kuin suorat vas-
tuutkin. Slack ym. mainitsevat esimerkkinä markkinoinnin. Tavallisessa tilanteessa se 
käsitetään hyvin pitkälle markkinointiosaston vastuulle, mutta sillä voi olla merkittä-
viä vaikutuksia toimintojen johtamiseen vaikuttamalla kokonaiskysyntään ja siihen 
mitä asiakkaat todella haluavat. Tämänkaltaisissa tilanteissa toimintojen johtamisen 
vastuulla on tutkia yhdessä markkinointiosaston kanssa markkinointisuunnitelman 
mahdollisia vaikutuksia asiakaskäyttäytymiseen sekä siihen, miten se vaikuttaa kysyn-
nän tasoon. Yhteistyö on markkinatarpeiden sekä toimintojen tehokkaan suoritusky-
vyn yhtenäistämistä. Toimintojen johtamista ja organisaation muiden toimintojen vä-
listä suhdetta on siis pidettävä keskeisessä asemassa koko suorituskyvyn parantami-
sen ja kehittämisen kannalta. (Slack ym. 2001, 29.) 
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3.2 Toimitusketjun hallinta 
3.2.1 Toimitusketju ja arvoketju 
Toimintojen johtaminen ja toimitusketjun hallinta ovat luontaisesti sidoksissa toi-
siinsa ja ilman toista liiketoimintaorganisaatiolla ei ole mahdollisuutta olemassa-
ololle. Stevenson ajattelee toimitusketjun olevan kaikkien niiden toimintojen ja orga-
nisaatioiden yhtenäinen kokonaisuus, jotka liittyvät tuotteiden ja palveluiden tuotta-
miseen ja toimittamiseen. (Stevenson 2012, 4.) Emmett (2005, 1) puolestaan esittää 
toimitusketjun prosessina, joka integroi, koordinoi ja ohjaa raaka-aineet toimittajilta 
lisäarvoa tuottavina tuotteina tai palveluina loppukäyttäjälle eli asiakkaalle. Chopra & 
Meindl (2016, 1) kuvaavat toimitusketjua eri toimintojen kokonaisuudeksi, jotka suo-
rasti tai epäsuorasti liittyvät asiakkaan vaatimuksien täyttämiseen. Toimitusketjun 
tehtävänä on yhdistää organisaation ja sen toimittajat jakeluorganisaatioihin sekä 
asiakkaisiin (Ritvanen & Koivisto 2007, 18). Yksiselitteisesti toimitusketju on verkosto, 
joka koostuu materiaali-, palvelu-, informaatio- sekä rahavirroista, joita eri organisaa-
tiot yhteistyössä ohjaavat ja kehittävät tyydyttääkseen asiakkaan vaatimukset. Hok-
kanen, Karhunen ja Luukkainen (2011, 21-22) kuvaavat logistista toimitusketjua ja 
sen virtoja kuvion 2 mukaisesti. 
 
 
Kuvio 2. Logistinen toimitusketju (mukaillen Hokkanen ym. 2011, 22) 
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Tavallisimmin ja useimmissa toimitusketjuissa eri organisaatiot ja osapuolet toimivat 
mm. toimittajien, valmistajien, tukkuliikkeiden, jälleenmyyjien ja asiakkaiden roo-
leissa. Toimitusketjun rakenne kuitenkin riippuu ja muodostuu yrityksen toimialan, 
tuotteiden ja asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. (Ritvanen, Inkiläinen, von Bell & San-
tala, 2011, 21-22.)  
Yhdysvaltalainen professori Michael E. Porter (1998, 77) on kuvannut toimitusketjua 
hänen luoman tuotteen arvoketjun avulla, jonka rakenne on kuvattuna kuviossa 3. 
Porter loi arvoketjun kuvaamaan yrityksen läpi virtaavaa materiaalia ja organisaation 
toiminnan eri vaiheita, joissa tuotteeseen tai palveluun jalostetaan lisäarvoa. (Hokka-
nen ym. 2011, 19.) Ritvanen & Koivisto (2007, 26) pitävät arvoketjua tapana luoda ar-
voa asiakkaalle ja, että se on kokonaisuus eri toimitusketjun toimijoista, joiden kaik-
kien tavoitteena on tuotteen arvon lisääminen. Emmettia (2005, 9) mukaillen Porte-
rin arvoketju on jaettu kahteen osaan, ydin- ja tukitoimintoihin, joiden oikeanlaisella 
ohjaamisella ja hallinnalla voidaan tuottaa tuotteeseen tai palveluun lisättävä lisä-
arvo sekä kate.  
 
 
Kuvio 3. Porterin arvoketju (Porter 1998, 77, muokattu) 
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Arvoketjun ydinprosesseista tulologistiikka, jalostusoperaatiot sekä lähtölogistiikka 
käsittävät kaikki ne toiminnot organisaatiossa, joissa fyysisesti tuotetta käsitellään, 
liikutetaan ja valmistetaan (Emmett 2005, 9). Ritvanen & Koivisto (2007, 29) pitävät 
tulo- ja lähtölogistiikkaa keskeisinä toimintoina organisaatioissa, jotka ovat keskitty-
neet tuotteen jakeluun. Tulologistiikalla he tarkoittavat kaikkia niitä toimintoja, mitkä 
liittyvät tavaran vastaanottoon, varastointiin sekä varastoinnin valvontaan ja lähtölo-
gistiikka kuvaa kaikkia niitä toimintoja, jotka liittyvät tuotteen toimittamiseen asiak-
kaalle.  Myynti- ja markkinointi puolestaan pitävät sisällään kaikki markkinointisuun-
nitteluun, myyntitoimintoihin, tuotesuunnitteluun sekä menekin edistämiseen liitty-
vät organisaation toiminnot (Hokkanen ym. 2011, 20). Palvelut osio on organisaation 
jälkimarkkinointia käsittäen myynnin ja markkinoinnin jälkeisen asiakastyytyväisyy-
den ylläpitämisen erilaisten toimintojen kuten asiakaspalvelun ja huollon avulla (Em-
mett 2005, 9). Hokkanen ym. (2011, 20) kuvaavat tukitoiminnoilla kaikkia niitä toi-
mintoja, jotka toimivat turvaamistoimenpiteinä ydintoiminnoille. Tukitoimintoja ovat 
mm. yrityksen infrastruktuuri, henkilöstöhallinto, teknologian kehittäminen sekä 
hankinta. 
3.2.2 Toimitusketjun hallinta ja hallintastrategiat 
Toimitusketjun hallinnan ammattilaisten neuvosto (Council of Supply Chain Manage-
ment Professionals) kuvaa toimitusketjun hallintaa integroivana toimintona, jonka 
ensisijaisena tehtävänä on yhdistää liiketoiminnan toiminnot ja liiketoimintaprosessit 
yrityksen sisällä ja muissa yrityksissä yhtenäiseksi ja tehokkaaksi liiketoimintamalliksi. 
Toimitusketjun hallinta pitää sisällään hankintatoimen, logistiikan hallintaan liittyvät 
toiminnot sekä valmistustoiminnot. Toimitusketjun hallinta ohjaa prosessien ja toi-
mintojen koordinointia myynnin ja markkinoinnin, tuotesuunnittelun, rahoituksen 
sekä tietotekniikan kanssa. Toimitusketjun hallinnassa on tärkeää, että se sisältää yh-
teistyön sekä koordinoinnin organisaation kumppaneiden kanssa, joita ovat mm. toi-
mittajat, kolmannen osapuolen palveluntarjoajat, kuljetusliikkeet sekä asiakkaat. 
(CSCMP Supply Chain Management Definitions and Glossary n.d.) Ritvanen ym. 
(2011, 23) puolestaan tiivistävät toimitusketjun hallinnan olevan yritysverkoston ma-
teriaalivirran ja siihen liittyvien informaatio- sekä rahavirtojen suunnittelua, ohjausta 
ja johtamista.  
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Toimitusketjun hallinnan ajattelutapa perustuu aikaan, luotettavuuteen ja näkyvyy-
teen. Koko toiminnan kulmakivenä ovat toimitusketjun kaikkien osapuolien välinen 
yhteistyö samalla luoden lisäarvoa asiakkaille. Ritvasen ym. (2011, 23) mukaan toimi-
tusketjun hallinnan menestymistä mitataan ja seurataan erilaisten asioiden saavutta-
misella, joista he ovat maininneet mm. organisaation kilpailukyvyn kannattavuuden, 
tehokkuuden ja jatkuvan kehittymisen, toiminnan läpinäkyvyyden, toiminnan mittaa-
misen ja raportoinnin, tiedonvälityksen, ongelmanratkaisukyvyn sekä olennaiseen 
keskittymisen. Jokainen toimitusketjun osapuoli mittaa menestymistään toimitusket-
jun hallinnassa eri mittareilla ja lähtökohdilla riippuen siitä, miten kukakin sidos-
ryhmä hyötyy toimitusketjun toiminnallisuudesta. Jokaisen toimitusketjun osapuolen 
tavoite toimitusketjun hallinnassa on kuitenkin yhteinen: organisaatioiden kilpailuky-
vyn vahvistaminen asiakastarpeisiin vastaamalla mahdollisimman pienin kustannuk-
sin. (Ritvanen ym. 2011, 23-24.) 
Toimitusketjun hallintaa on lähestytty myös erilaisten strategioiden avulla. Christo-
pher on esittänyt toimitusketjun hallintastrategiat neljänä yleisenä toisistaan eroa-
vana strategiana riippuen tuotteen tai palvelun kysynnän ennustettavuuden sekä toi-
mitusajan pituuden mukaan. Nuo Christopherin esittämät strategiat ovat Kanban-, 
Lean-, Agile- sekä hybridi-periaate, jotka on esitetty kuviossa 4. (Christopher 2011, 
101) 
 
 
Kuvio 4. Yleiset toimitusketjun hallintastrategiat (Christopher 2011, 101, muokattu) 
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Kanban tyyppinen toimitusketjun hallintastrategia on ratkaisu, joka soveltuu erin-
omaisesti tilanteisiin, kun kysyntä on ennustettavissa ja toimitusaika on lyhyt. Kan-
ban-periaatetta voidaan pitää filosofiana, joka perustuu jatkuvaan täydennykseen. 
Jatkuvalla täydennyksellä tarkoitetaan välitöntä uuden tuotteen hankintaa, kun tuote 
on myyty tai käytetty. Lean-periaatteen mukaisessa strategiassa kysyntä on myös en-
nustettavissa, kuten Kanban-periaatteessa, mutta toimitusaika on pitempi. Lean-peri-
aate perustuu tuotanto- ja kuljetusfasiliteettien suunnitteluun ja optimointiin kustan-
nuksien osalta. Lean-periaate soveltuu parhaiten korkean volyymin, matalan vaihte-
lun ja ennustettavaan ympäristöön. Agile-periaatteen mukaista strategiaa käytetään, 
kun kysyntää on vaikea tai mahdotonta ennakoida ja kun toimitusaika on lyhyt. Tämä 
edellyttää organisaatiolta ja toimitusketjulta hyvin nopeaa reagointia, jotta voidaan 
välttyä puutetilanteilta. Agile-strategia soveltuu ympäristöön, joka on vähemmän en-
nustettavissa ja kysynnän vaihtelu on korkeampi. Neljäs ns. hybridi-periaate on lean- 
ja agile-periaatteiden yhdistelmä, jossa kysyntä ei ole ennustettavissa ja toimitusaika 
on pitkä. Hybridi-periaatteen mukaisessa strategiassa on tyypillistä, että puolivalmiita 
tuotteita varastoidaan, joista valmistetaan lopputuotteita nopeasti asiakasvaatimuk-
sien mukaisesti. Hybridi-periaatteessa käytetään ns. de-coupling-pistettä, joka on 
asiakastilauksen kytkentäpiste tilaus- ja ennusteohjautuvansuunnittelun välissä. Ta-
vallisimmin hybridi-strategiassa lean-periaatetta noudatetaan de-coupling-pistee-
seen saakka, jonka jälkeen toiminnassa käytetään agile-periaatetta. (Christopher 
2011, 100-102; Ritvanen ym. 2011, 138-139.) 
4 Laadun käsite yritystoiminnassa ja toimitusketjussa 
4.1 Laatu ja laatuajattelun historia 
Laatu on laaja yleiskäsite, mistä syystä sille voi olla hankala, ellei mahdotonta, antaa 
kaiken kattavaa yleispätevää määritelmää. Usein tuote tai palvelu käsitetään laaduk-
kaaksi, kun se on rakennettu asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Asiakkaan tarpeiden 
täyttäminen tapahtuu tuotteeseen tai palveluun liitettävien olennaisten laatutekijöi-
den avulla, joita ovat mm. kestävyys, soveltuvuus, turvallisuus, ulkonäkö sekä ympä-
ristöystävällisyys. Jos laatua mietitään palvelun tai toiminnan näkökulmasta laatuun 
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vaikuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi toimitusaika, palvelutaso ja luotettavuus. (Ritva-
nen ym. 2011, 153.) Lecklinin (2006, 18) mielestä laatua ei voida määrittää kuiten-
kaan pelkästään asiakastyytyväisyyden perusteella, vaan mukaan on otettava myös 
yrityksen näkökulmasta toiminnan tehokkuus ja kannattavuus.  
Knowles (2011, 10) mukailee Oxfordin sanakirjan mukaan laadun olevan erinomai-
suuden aste. Monet laatuteoreetikot puolestaan tulkitsevat laatukäsitettä usealta eri 
kantilta riippuen sen tarkastelunäkökulmasta. Tunnetut laatutieteilijät ja –asiantunti-
jat ovat määrittäneet laatukäsitettä seuraavasti: 
• Laadulla täytetään asiakkaan nykyiset ja tulevat tarpeet (Deming 2000, 5) 
• Laatu on sopivuutta käyttöön ja tarkoitukseen (Juran & Godfrey 1999, 2.2) 
• Laatu on toiminnan yhdenmukaistamista vaatimuksiin (Crosby 1986, 19) 
• Laatu on dynaaminen tila pitäen sisällään tuotteet, palvelut, ihmiset, prosessit sekä 
ympäristön samalla lisäten ensiluokkaista arvoa (Goetsch & Davis 2006, 5) 
 
W. Edwards Demingiä pidetään laatukäsitteen edelläkävijänä ja yhtenä laatuliikkeen 
perustajana. Deming halusi korostaa luomassaan laatujohtamismallissaan tilastollisia 
työkaluja, inhimillistä käyttäytymistä virheiden selittäjänä sekä ongelmanratkaisun 
menetelmiä (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 40). Demingillä oli laatuajattelussaan kai-
kista mullistavin visio. Deming (2000, 23-24) loi 14 laatujohtamisen kehittämisteesin 
periaatteet, jotka ovat:  
1. Aseta laatu pysyväksi tavoitteeksi kohti parannusta 
2. Hyväksy laadun parantaminen uutena filosofiana 
3. Tarkastamisen vähentäminen 
4. Hintaan tuijottamisen sijaan keskitytään minimoimaan kokonaiskustannukset yhden 
toimittajan kanssa 
5. Suunnittelu-, tuotanto- ja palveluprosessien jatkuva parannus 
6. Koulutus työpaikalla 
7. Hyväksy ja omaksu uusi johtamistapa. Auta ihmisiä ja koneita tekemään työt parem-
min 
8. Poista pelko 
9. Murra osastojen väliset rajat 
10. Poista työvoiman iskulauseita, kehotuksia ja tavoitteita, joissa vaaditaan nollavirheitä 
ja uusia tuottavauustasoja 
11. Poista määrälliset kiintiöt ja tavoitteet 
12. Poista esteet henkilöstön ammattiylpeydeltä 
13. Kannusta kouluttautumiseen 
14. Pane kaikki työskentelemään muutoksen aikaan saamiseksi 
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Philip Crosby julkaisi vuonna 1979 teoksen ”Quality is Free”, joka pohjautuu hänen 
näkemyksiinsä siitä, että laadunvarmistaminen perustuu koko henkilöstön motivoi-
miseen sekä laatuvirheiden nollaamiseen (Crosby 1986). Crosbyn (1986, 135) mukaan 
laadun puuttumista ilmaantuu aina, kun tuotteessa tai palvelussa esiintyy poikkeama 
ja, että laatu määräytyy viidestä laadun perustotuudesta: 
1. Laatu tulee määritellä yhdenmukaiseksi asiakkaan vaatimuksien kanssa, mikä edellyt-
tää vaatimuksien selvää ilmaisua, jotta niitä ei voida ymmärtää väärin. 
2. Laatuongelmaa ei ole olemassa 
3. Liiketoiminnassa asiat ovat aina halvempaa tehdä kerralla oikein. Laatu esiintyy tuot-
teessa, kun estetään virheiden syntyminen kokonaan. 
4. Laatukustannuksia voidaan pitää ainoana toiminnan tason mittana 
5. Ainoana tavoitteena täysi virheettömyys eli ns. nollavirhetaso 
 
Crosbyn näkemyksessä tavoitteena laadunvarmistamisessa on nollavirhetaso ja, jotta 
virheiden vähenemiskehitys voidaan saavuttaa, on poikkeamia käsiteltävä yhteisesti. 
Lisäksi Crosby näkee laadun parantamisen perustuvan ihmisten yhteisymmärrykseen 
ongelmasta ja sen korjaustoimenpiteistä. (Crosby 1986, 135-143) 
Joseph M. Juran on määritellyt laadun tarkoituksen kahteen osaan: tuotteen ominai-
suuksiin, jotka vastaavat asiakkaan tarpeisiin sekä puutteiden vapauteen. Ensimmäi-
sellä mainitulla tarkoitetaan, että tuote on laadukas, kun sen ominaisuudet ovat sel-
laiset, jotka vastaavat asiakkaan tarpeita ja heijastuvat täten asiakastyytyväisyytenä. 
Rakennettu tuote tai palvelu on siis täten luotu vastamaan tiettyä käyttötarkoitusta. 
Jälkimmäinen puuteiden vapaus on vapautta virheistä, jotka edellyttävät työn uudel-
leenkäsittelyä tai virheitä, jotka johtavat mm. kenttävirheisiin, asiakkaan tyytymättö-
myyteen sekä asiakkaan reklamaatioihin. (Juran & Godfrey 1999, 2.1-2.2.) Juran on 
luonut laadun trilogian, joka jakautuu kolmeen laadun prosessiin: laadun suunnitte-
luun, ohjaukseen ja parantamiseen. Trilogia on kuvattu kuviossa 5. Laadun suunnitte-
lussa luodaan suunnitelmat ja käytännöt, joilla voidaan tarjota laadukkaiden ominai-
suuksien tuotteita ja toimintoja. Suunnittelun tavoitteena on löytää ne tapahtumat, 
joissa korjaavia toimenpiteitä tarvitaan. Laadun parantamisessa nimensä mukaisesti 
nostetaan laadun suorituskykyä ja otetaan käyttöön niitä toimenpiteitä, joita laadun 
suunnitteluvaiheessa nousi esille. Laadun ohjaamisvaihe on tavoitellun parannetun 
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laadun tason ylläpitoa ja ohjaamista. Vaiheessa kontrolloidaan ja valvotaan, jotta voi-
daan säilyttää saavutetut tulokset suunnittelun ja parantamisen vaiheissa. (Juran 
1995, 430) 
 
 
Kuvio 5. Juranin laadun trilogia (Juran 1995, 429, muokattu) 
 
Kuten laatuasiantuntijat ovat vuosikymmenien saatossa määrittäneet, niin nykypäi-
vänäkin laadun lähtökohtana pidetään sidosryhmiä ja sitä, että pystytään vastaa-
maan heidän odotuksiin, tarpeisiin ja vaatimuksiin. Toisin sanottuna yrityksen toimin-
taa pidetään laadukkaana, kun asiakas on tyytyväinen. Laadun määrittämisessä ei 
kuitenkaan voida keskittyä pelkästään asiakkaiden tarpeiden täyttämiseen. Vaikka 
toiminta saattaisikin olla laadukasta ulkoisen arvioijan näkökulmasta, se ei välttä-
mättä sitä ole yritykselle. Yrityksen näkökulmasta toiminta voidaan todeta laaduk-
kaaksi, kun asiakastyytyväisyys ja kustannustehokkuus ovat tasapainossa. Tämä tar-
koittaa asiakkaan tarpeiden täyttämistä mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla 
tavalla. (Lecklin 2006, 18.) Silén (1998, 13-14) sanoo nykypäivän laadun olevan liik-
keenjohdon kokonaisvaltainen käsite ja ylläpitämällä toiminnan laatua voidaan yri-
tyksenä pysyä jatkuvasti kilpailukykyisenä vaihtelevissa markkinatilanteissa. 
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Savolainen (1994, 8-9) on määrittänyt laadun jakautuvan erilaisiin lähestymistapoihin 
kuvion 6 mukaisesti. Lähestymistavat Savolainen on jakanut kolmeen ryhmään: laa-
dun tasoihin, laadun näkökulmiin sekä tuotteen laadun osatekijöihin.  
 
 
Kuvio 6. Laadun lähestymistapoja (Savolainen 1994, 9, muokattu) 
 
Yritystoiminnassa laatua tarkastellaan eri tasojen avulla riippuen siitä, onko laatutar-
kastelu keskittynyt yrityksen ulkopuolelle asiakkaalle tarjottavan lopputuotteen omi-
naisuuksiin vai yrityksen sisäisten toimintojen tai prosessin laadun tarkasteluun. Asi-
akkaalle tarjottava lopputuote voi olla fyysinen tavara, jota käyttäjä arvioi sen omi-
naisuuksien perusteella. Sisäinen prosessi on vaihe, jossa lopputuotetta käsitellään 
tai saadaan se aikaan asiakkaan tarpeiden mukaiseksi. Toiminnan laatu tällöin käsite-
tään prosessien tehokkuudeksi ja virheettömyydeksi (Silén 1998, 15). On siis selvää, 
että sisäisten toimintojen ja prosessien laatu heijastaa suoraan myös tavaran/palve-
lun laatuun. (Savolainen 1994, 9.) Lillrank (1990, 20) loikin toimitekäsitteen, joka tar-
koittaa kokonaisuutta tavarasta, palvelusta, tiedosta tai näiden yhdistelmästä, joka 
on tarkoitettu toimittaa asiakasta varten.  
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4.2 Laadun näkökulmat 
Kuten tutkimuksessa on aiemmin mainittu, laadun määritelmä riippuu sen tarkaste-
lun näkökulmasta. Lillrank (1990, 41) on jakanut laadun kuuteen eri näkökulmaan, 
joista sitä yleisimmin voidaan tarkastella: 
• Valmistuskeskeinen laadun näkökulma 
• Tuotekeskeinen laadun näkökulma 
• Arvokeskeinen laadun näkökulma 
• Kilpailukeskeinen laadun näkökulma 
• Asiakaskeskeinen laadun näkökulma 
• Ympäristökeskeinen laadun näkökulma 
 
Jokaiselle laadun näkökulmalle useimmiten löytyy edustajansa yritysorganisaatiossa, 
mikä määräytyy näkökulman puolestapuhujan taustan, erikoisosaamisen sekä roolin 
perusteella. Kuitenkaan yksi näkökulma ei sulje pois toista näkökulmaa, vaan jokai-
nen näkökulma on yhtä tärkeä ja tarpeellinen yritykselle. (Lillrank 1990, 41.) Lecklin 
toteaakin, että useimmiten kaikki edellä mainitut laadun näkökulmat ovat edustet-
tuina yrityksissä. Organisaation tuotanto-osasto on kiinnostunut valmistus- ja tuote-
keskeisestä laadusta, markkinointiosaston painoarvo on asiakaskeskeisessä laadussa 
ja arvo- sekä kilpailukeskeiselle laadulle näkökantansa antaa talousosasto. Lisäksi vih-
reät arvot, vastuullisuus ja kestävä kehitys lisäävät merkittävissä määrissä nykypäivän 
yrityksissä myös ympäristökeskeisen laadun asemaa kaikissa organisaation osas-
toissa. (Lecklin 2006, 20.) 
4.2.1 Laatu valmistuksen näkökulmasta 
Kuten mainittu, valmistuskeskeisen laadun näkökulma kiinnostaa etenkin tuotanto-
osastoa, sillä se on tuotantopäällikön, tehtaanjohtajan ja prosessi-insinöörin alaa. 
Valmistuskeskeinen laadun näkökulma kuvaa valmistuksen virheettömyyttä ja keskit-
tyy valmistusprosessiin ja siihen, että valmistettava tuote on tehty määritettyjen vaa-
timuksien ja standardien mukaisesti (Lecklin 2006, 20). Valmistuskeskeisessä laa-
dussa siis noudatetaan sana- ja piirustustarkasti annettuja standardeja, ohjeita, pii-
rustuksia ja toleransseja. Laatua mitataan viallisten tuotteiden lukumääränä valmis-
tettua tuote-erää kohden. Tavoitteena on siis kakkoslaatuisten ja hukkaan menevien 
tuotteiden löytäminen ja poimiminen erilleen. (Lillrank 1990, 42.) 
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Valmistuskeskeistä laatumääritelmää pidetään vanhimpana ja perinteisimpänä insi-
nööritieteisiin perustuvana laadunvalvonnan menetelmänä. Valmistuskeskeinen laa-
tunäkemyksen synty on perustana erilaisille laadunvalvonnan menetelmäsovelluk-
sille, kuten esimerkiksi tilastolliselle laadunvalvonnalle, otantaan perustuvalle laa-
duntarkastuksille sekä erityisille laadunvalvontaosastoille. (Lillrank 1990, 42.) 
Myös aiemmin tekstissä mainitut laatuteoreetikot Philip Crosby, W. Edwards Deming 
ja Joseph M. Juran mielletään Lillrankin mukaan edustavan valmistuskeskeistä laatu-
ajattelua. Crosbya (1986, 135) mukaillen toiminnan ainoana tavoitteena voidaan pi-
tää nollavirhetasoa, jolloin valmistus tulee mukauttaa toteutumaan asetettujen stan-
darditasojen mukaisesti.  
Valmistuskeskeisen laadun näkökulman heikkoutena kuitenkin pidetään sitä, että 
laatu on aina riippuvainen tuotannon asiantuntijoiden osaamisesta ja siitä, että onko 
heidän asettamat laadun standardit ja valvonta oikeanlainen. Eli, jos luotu standardi 
on virheellinen, tuotteen laatu kärsii, vaikka valmistuksessa olisi noudatettu tarkasti 
määritettyä standardia. (Lillrank 1990, 42.) 
4.2.2 Laatu tuotteen näkökulmasta 
Lillrank (1998, 31) kertoo tuotekeskeisen tai myös toiselta nimeltään tunnetun suun-
nittelukeskeisen laadun palaavan aikaan, kun hevosen rattaiden valmistus siirtyi ky-
läsepältä konepajaan. Tällöin aiemmin kyläsepältä saatu virheetön laatu tuli mahdol-
listaa ja taata konepajoissa pitkissä sarjoissa. Tämä ajoi konepajat kehittämään uu-
denlaisia lähestymistapoja laadunvarmistamiseen ja –valvontaan. 
Tuotekeskeistä laatua pidetään valmistuskeskeisen laadun vastinparina, jossa määrit-
telijänä yleisimmin toimii tuotannonsuunnittelija. Tuotekohtaisessa laadun näkökul-
massa odotetaan asiakkaan arvostavan tuotteen teknisten ominaisuuksien maksi-
mointia. Tämä edellyttää tuotteen toimittajalta suunnittelun osuuden korostamista 
laadun määrityksessä (Lecklin 2006, 20). Tarkasteltavan ilmiön välistä suhdetta pide-
tään toimitteen suorituskyvyn ja rakenteen välisenä mittana. Eli mitä tehdään suh-
teessa siihen, miten se tehdään. Mitä-käsite on tuotteen perussuoriutumiskyky eli 
mitä tuote käyttötarkoituksenaan tarjoaa käyttäjälle. Miten-käsite on tuotteen pe-
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russuoriutumiskyvyn ympärillä olevia hiukkasia eli laadullisia ominaisuuksia, jotka rat-
kaisevat tuotteen kokonaissuorituskyvyn. Laadullisia ominaisuuksia voidaan pitää 
tuotteen lisäarvoa tuovina ja asiakasvaatimuksien täyttävinä tekijöinä. (Lillrank 1998, 
31-32.)  
Tuotekeskeiselle laadulle on myös asetettava seurantamenetelmät, jotta asiakastyy-
tyväisyys voidaan varmistaa. Moision ja Ritolan mukaan tuotelaatua seurataan määri-
tellyistä vaatimuksista ja hyväksymiskriteereistä. Tuotteen tai palvelun laadun vastaa-
vuus todennetaan tarkastuksilla ja mittauksilla pitkin tilaustoimitusprosessia. Mikäli 
vastaavuuden todentamisessa ilmenee puutteita, on selvää, että asiakkaalle päätyy 
virheellisiä tuotteita. Tästä seurauksena on aina valituksia, reklamaatioita ja palau-
tuksia. (Moisio & Ritola 2001, 132.) 
Lillrank on asettanut tuotekeskeiselle laadun määrittämiselle kaksi rajoitusta. Tässä 
menetelmässä laatu maksaa aina, sillä tuotteen laatu liittyy suoraan sen ominaisuuk-
siin tai komponenttien määrään. Toisin sanottuna, kun halutaan valmistaa parempia 
ja laadukkaampia tuotteita, sen kalliimmaksi se tulee. Toisena rajoituksena nousee 
esille tuotteen sopimattomuus asiakkaan tarpeisiin. Kun asiakkaalle tarjotaan tuo-
tetta väärien ominaisuuksien perusteella voi hyväkin tuote jäädä ostamatta. Oikean-
lainen tapa ajatella on siis se, että asiakas ei osta tuotetta vaan tyydytyksen eli omi-
naisuuden, jota hän kaipaa. (Lillrank 1990, 43.) 
4.2.3 Laatu arvon näkökulmasta 
Lillrank asettaa arvokeskeisen laadun määritelmän lähtevän siitä, että tuote- tai pal-
velulaadun on oltava nähtävissä suhteessa sen hintaan. Toisin sanottuna tuotteen 
voidaan sanoa olevan laadukas, kun se tarjoaa parhaan kustannus-hyöty –suhteen. 
Arvokeskeinen näkökulma pyrkii täyttämään niitä aukkoja ja yksipuolisuuksia, joita 
tuotanto- ja tuotekeskeiset näkökulmat jättävät ja antaa täten moniulotteisemman 
näkökulman laadun tarkasteluun. Organisaatioissa arvokeskeisen laadun edustajia 
ovat normaalisti myynti- ja markkinointiosastojen henkilökunta. He ajattelevat ja nä-
kevät laadun olevan kustannustekijä tuotannossa. (Lillrank 1990, 43-44.) 
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Jotta yrityksissä pystyttäisiin määrittämään ne tekijät, jotka vaikuttavat yksikköhintoi-
hin, tulee tuotteiden ja työvaiheiden kustannuksia analysoida yksityiskohtaisesti. Täl-
laisia arvokeskeisiä metodeja kutsutaan arvoanalyyseiksi. Arvokeskeinen laadun nä-
kökulma ei myöskään käsittele laatua niin absoluuttisena kuin valmistus- tai tuote-
keskeiset määritelmät saattavat käsitellä. Arvokeskeinen näkökulma keskittyy käsit-
telemään laatua suhteessa hintaan sekä asiakkaiden ostovoimaan. (Lillrank 1990, 44.) 
4.2.4 Laatu kilpailun näkökulmasta 
Lecklin (2006, 20) määrittää kilpailukeskeisessä laadun näkökulmassa laadun olevan 
riittävä, kun se on yhtä hyvä, kun kilpailijalla. Lillrankin määritelmä ei juurikaan poik-
kea Lecklinin määritelmästä. Lillrank pitää kilpailukeskeisen määritelmän isänä Gene-
ral Motorsin silloista pääjohtajaa Alfred P. Sloania, joka pitää parempaa laatua kuin 
kilpailijan laatu, turhana resurssien tuhlauksena. Kilpailukeskeinen laatumääritelmä 
on verrattavissa arvokeskeiseen määritelmään, mutta kuitenkin lisäten havainnon 
siitä, että asiakkaan käsitys tuotteen tai palvelun arvosta syntyy heidän vertailustaan 
yrityksen tuotetta kilpailijoiden vastaaviin tuotteisiin. Tuotteen laatua arvioidaan yri-
tyksissä siis suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin laadun sekä hinta-laatu –suhteen 
perusteella. (Lillrank 1990, 44.)  
Kilpailijakeskeisessä laatumenetelmässä laatua määritellään erilaisten kilpailija-ana-
lyysien sekä käänteisen tuotesuunnittelun pohjalta. Käänteisessä tuotesuunnittelussa 
kilpailijoiden tarjoamat tuotteet puretaan pieniin osiin ja vertaillaan niitä omiin tuot-
teisiin siitä, ovatko ne parempia. Tämä vie hyvin usein yritykset matkimaan kilpailijoi-
taan hinnan ja uusien tuotteiden saralla. Yritys, joka keskittyy kilpailukeskeiseen laa-
tuun, ajatellaan usein olevan muiden perässä juoksija. Kilpailijoiden seuraaminen on 
kuitenkin välttämätöntä, mikäli ajatuksena on pysyä markkinoilla mukana. (Lillrank 
1990, 44.) 
4.2.5 Laatu asiakkaan näkökulmasta 
Asiakaskeskeinen laatu on Ropen ja Pölläsen (1998, 157) mukaan syntynyt 1990 lu-
vun loppupuolella, kun asiakastyytyväisyyden merkitys kasvoi siirryttäessä myyjän 
markkinoilta ostajan markkinoille. Tämänkaltainen laadun näkökulma keskittyy niihin 
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laatuelementteihin, joilla on vaikutus asiakastyytyväisyyden varmistamiseen ja kehit-
tämiseen. Savolaisen (1994, 10) sanoin täydellisimmin asiakkaan tarpeita täyttävät 
tuotteet ja palvelut ovat laadullisesti parhaimmistoa. Jo aikaisemmin tutkimuksessa 
mainittu laatuteoreetikko Juran puolestaan sanoo, että ”Quality is fitness for use” eli 
käännettynä laatu on soveltuvuus sen käyttötarkoitukseen. Asiakaskeskeinen laatu-
menetelmä on tutkimista ja asiakkaan laatumääritelmien talteenottoa markkinointi-
osaston toimesta, joita insinöörit sitten toteuttavat tuotteina asiakkaille asiakastyyty-
väisyyden merkeissä. (Lillrank 1990, 44-45.) 
Asiakaskeskeistä laatua voi olla kuitenkin hyvin vaikea soveltaa, sillä se on alati muut-
tuva ja moniulotteinen asiakkaan tarpeisiin perustuva määre. Laadun ei voida ajatella 
asuvan tarjottavassa tuotteessa, kuten esimerkiksi tuotekeskeinen laadunnäkökulma 
määrittelee, vaan asiakkaan ja tuotteen välisessä suhteessa. Asiakas on siis osta-
massa tarpeidensa täyttämistä tai ratkaisua ongelmilleen fyysisen käyttötavaran si-
jaan. (Lillrank 1990, 45-46)  
Lillrank pitää asiakaskeskeisen näkökulman tärkeimpänä elementtinä asiakkaan valin-
toihin perustuvaa maksamista. Lillrankin mukaan aina, kun asiakas maksaa hän lähet-
tää markkinasignaalin yritykselle siitä, että jotain hyvää on saatu aikaan, sillä hän 
käyttää rahojaan sen hankkimiseen. Asiakkaan rahan käytöstä ja valinnoista seuraa 
yrityksen liikevaihto, josta kaikki syntyvät kulut tulee kattaa kuitenkin toivoen, että 
jotain jää myös viivan päälle. (Lillrank 1998, 34) 
Lillrankin mukaan asiakaskeskeisen laadun ongelmat liittyvät valintoihin ja maksami-
seen. Asiakas ei valitse toimitetta sen ominaisuuksia kuvaavan tiedon perusteella, 
vaan valinta perustuu mielikuviin ja kokemuksiin eli ajansaatossa muodostuneisiin 
odotusarvoihin. Laatumielikuvan toimitteesta synnyttää asiakkaan odotusten ja to-
teuman välinen vertailu. Lecklinin (2006, 91) mukaan asiakastyytyväisyyteen pyrittä-
essä yrityksen tulee täyttää tai jopa ylittää asiakkaiden asettamat odotukset. Toinen 
rajoittava tekijä asiakaskeskeisessä laadussa on hinta. Toimitteen virheettömyys ja 
toiminnallisuus on asetettava sellaisiin hinnan rajoihin, joista asiakas on valmis mak-
samaan. Asiakas saattaa kokea hinnan useissa tilanteissa, jopa määrääväksi tekijäksi. 
Asiakaskeskeistä laatua ei voida todeta olevan toimitteessa, jos asiakas ei ole valmis 
maksamaan asetettua hintaa tuotteesta, vaikka virheettömyys ja toiminnallisuus olisi 
kuinka ihanteellinen. (Lillrank 1998, 34-35.) 
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4.2.6 Laatu ympäristön näkökulmasta 
Ympäristökeskeinen laadun näkökulmaa on nykypäivän ehkä trendaavin määritelmä 
laadulle. Vihreitä arvoja, vastuullisuutta ja kestävää kehitystä halutaan jatkuvasti ko-
rostaa yrityksissä. Lillrank (1998, 37) käyttää ympäristökeskeisestä määritelmästä 
myös nimeä systeemikeskeinen laatu. Lillrank (1990, 47-48) määrittelee tuotteen laa-
tua sen kokonaisvaikutuksen mukaan luontoon ja yhteiskuntaan, mistä syystä se voi-
daan käsittää myös yhteiskunta- tai ekologiakeskeisenä määritelmänä. Lillrankin mu-
kaan ympäristökeskeisen laadun määreitä ovat mm.: 
• Fossiilisten polttoaineiden ja muiden uusiutumattomien luonnonvarojen käyttö-
määrä tuotteen valmistuksessa 
• Tuotteen käytöstä johtuva luonnon ja ympäristön kuormitus 
• Tuotteen kierrätys 
• Minkälainen vaikutus tuotteella on yleisesti hyväksyttyjen ja arvostettujen ilmiöiden 
käyttäytymiseen ympäristössä 
 
Pääasiallisena tavoitteena ympäristökeskeisessä laadun määritelmässä on sovittaa 
asiakkaan, yhteiskunnan ja luonnon tarpeet siten, että saadaan luotua yhteenopti-
moitu kokonaisuus eli yhteinen hyvä. Hankalaksi määrittämisen tekee, että määritte-
lemään astuu myös sellainen joukko sidosryhmiä, jotka eivät valmista, suunnittele ei-
vätkä edes välttämättä käytä kyseistä toimitetta. Merkittävimpiä tällaisia toimijoita 
ovat lainsäätäjät eli virkamiehet ja poliitikot. Heihin ja heidän päätöksiinsä taas vai-
kuttavat erilaiset liikkeet ja painostusryhmät, kuten esimerkiksi luonnonsuojelijat, ak-
tivistit, kuluttajajärjestöt ja eturyhmät. (Lillrank 1998, 37-38) Lillrank (1990, 49) pitää 
ympäristökeskeisen laatumääritelmän rajoitteena, myös sellaisia asiakkaita, jotka ei-
vät aseta painoarvoa pitkän tähtäimen suunnitelmille eikä ekologisuudelle.  Tämä 
vaikuttaa automaattisesti tällaisten asiakkaiden suututtamiseen ja hintakilpailuky-
kyyn.   
4.3 Laatu toimitusketjussa 
Toimitusketjun laadulla on tärkeä merkitys yrityksen kustannustehokkuudelle sekä 
asiakastyytyväisyydelle. Toimitusketjua on hyvä lähteä pilkkomaan osiin, kun halu-
taan lähteä tarkastelemaan sen laatua. Toimitusketju koostuu useasta laatuun liitet-
tävästä toiminnasta, jotka mahdollistavat kustannussäästöihin laadun ja palvelutason 
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kehittyessä. Tällaisia toimitusketjun osia ovat toimitusketjun alkupään toiminnot 
(Upstream Activities), ydinprosessit (Core Processes) sekä loppupään toiminnot 
(Downstream Activities). (Foster 2010, 34.) Lecklinin (2006, 149) mukaan toimitusket-
jun laatutarkastelussa tulee keskittyä niin omien sisäisten toimintojen kuin myös ul-
koisten toimintojen kehittämiseen laadun näkökulmasta. 
Toimitusketjun alkupään toiminnoksi kutsutaan kaikkia niitä toimintoja, joissa ollaan 
vuorovaikutuksessa yrityksen toimittajien kanssa. Foster jakaa toiminnot toimittaja-
arviointeihin, toimittajasuodattimiin tai -vaatimuksiin, toimittajien kehittämistyöhön 
sekä kansainväliseen hankintaan. Toimittaja-arvioinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa 
valitaan ja arvioidaan yrityksen toimittajaverkostoa. Arvioinnissa selvitetään ovatko 
toimittajat tarpeiden ja vaatimuksien täyttäviä palveluntarjoajia. Jotta toimittajien 
välistä luokittelua voidaan tehdä, on heitä usein vertailtava keskenään erilaisten kri-
teerien perusteella kuten esimerkiksi vaatimustennoudattamisasteen kustannusta-
son sekä toimitusvarmuuden perusteella. Toimittajia voidaan myös luokitella sen 
vaatimuksen mukaan, tarvitaanko toimittajalta ISO 9000:2015 mukaisen standardin 
sertifioitua laatujärjestelmää. ISO-standardin mukainen laatujärjestelmä määrittelee 
tarkasti yrityksen tavoitteet ja ne prosessit sekä resurssit, joita yritys tarvitsee, jotta 
voidaan saavuttaa halutut tulokset (SFS-EN ISO 9001:2015, 7). Toimittajan kehittä-
mistyö on toimittajan evaluointia eli arviointia, kouluttamista sekä erilaisten järjestel-
mien käyttöönottoa yhdessä toimittajien kanssa. Edellä mainituista järjestelmistä 
yleisimmin käytetään nimitystä organisaatioiden välinen tietojärjestelmä EDI (Elec-
tronic Data Interchange). Tällainen järjestelmä mahdollistaa esimerkiksi asiakkaan os-
tojärjestelmän ja toimittajan MRP-järjestelmän keskenään keskustelemisen. (Foster 
2010, 34-35.) 
Toimitusketjun loppupään toiminnot ovat toimintoja, jotka suoritetaan lopputuot-
teen viimeistelyn jälkeen. Toiminnot ovat tapahtumia, jotka ovat lähempänä loppu-
käyttäjää eli asiakasta. Esimerkkitoimintoja ovat mm. lähetykset ja logistiikka, asia-
kastuki ja -palvelu sekä keskittyminen toimitusvarmuuteen. (Foster 2010, 35.) 
Ydinprosessit taas ovat toimitusketjun alku- sekä loppupään välillä tapahtuvia ul-
koista asiakasta palvelevia prosesseja. Lecklin (2006, 130) pitää ydinprosesseja ky-
kyinä, joiden avulla jalostetaan yrityksen kyvyt ja osaaminen asiakkaalle lisäarvoa 
tuoviksi tuotteiksi. Yrityksen toimitusketjun sisäisiä ydinprosesseja ovat esimerkiksi 
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tuotanto- sekä tilaus-toimitusprosessi. Ydinprosessien esimerkki on kuvattuna alla 
olevassa kuviossa 7. 
 
 
Kuvio 7. Ydinprosessien esimerkki (Lecklin 2006, 129, muokattu) 
 
Ritvasen ym. (2011, 149) mukaan toimitusketjun laatua voidaan mitata useiden eri-
laisten mittareiden ja tunnuslukujen avulla. Käytettäviä mittareita ja tunnuslukuja 
ovat esimerkiksi: 
• Toimitusaika, -tarkkuus ja -varmuus: sovittu/toteutunut 
• Varastonkierto: kulutus hankintahinnoin/arvo hankintahinnoin 
• Reklamaatiot: saadut/lähetetyt, syyt, reklamaatiot/toimittajat/asiakas 
• Paluulogistiikan kustannukset: takuut, kierrätys 
• Prosessitehokkuus: osto, varastointi, tuotanto, kuljetus ja jakelu 
• Ennakointitarkkuus: saatavuus/asiakkaan tarve 
5 Laadunhallinta 
5.1 Laadunhallinta-käsite 
ISO 9000 -standardi määrittää laadunhallinnan laatuun liittyväksi johtamiseksi, joka 
on koordinoituja toimenpiteitä organisaation ohjaamiseksi ja suuntaamiseksi. Laa-
dunhallinta voidaan siis määritellä kokonaisuudeksi tai laatupolitiikaksi, jossa laadi-
taan asetetut laatutavoitteet sekä ne prosessit, joilla tavoitteita pyritään tavoittele-
maan. Tavoitteiden saavuttamista tukevia toimintoja ovat laadun suunnittelu, laa-
dunvarmistus, laadun ohjaus sekä laadun parantaminen. (SFS-EN ISO 9000:2015, 19.) 
Laadunhallintaan ja -johtamiseen kuuluvia käsitteitä on kuvattu kuviossa 8.  
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Kuvio 8. Laadunhallinta ja -johtaminen (SFS-EN ISO 9000:2015, 43, muokattu) 
 
Pesonen määrittelee laadun suunnittelun laatutavoitteiden määrittämisvaiheeksi. 
Pesosen mukaan tavoitteiden tulee olla totuudenmukaisia sekä sellaisia, jotka ovat 
mitattavissa. Esimerkkeinä toiminnan tavoitteista Pesonen antaa mm. aikataulujen 
paikkaansa pitävyyden sekä prosessien suorituskyvyn. Tuotteiden tavoitteet Pesonen 
kuvaa vaatimuksenmukaisuudella. (Pesonen 2007, 92.) ISO-standardin mukaan laa-
dun suunnittelu on erityisten prosessi-, tuote-, projekti- tai sopimuskohtaisten vaati-
musten yhdentämistä työmenetelmiin ja käytäntöihin, jotka tukevat tuotteen toteut-
tamista. Hyötyjä, joita laatusuunnitelma yritykselle tarjoaa ovat vaatimusten täyttä-
miseen pohjautuva luottamus, varmuus prosessien hallinnasta ja työyhteisön moti-
vaatio. (SFS ISO 10005:2005.)  
Laadunvarmistuksen pääasiallisena tehtävänä on luoda luottamus siitä, että asetetut 
laatutavoitteet ja -vaatimukset täyttyvät (SFS-EN ISO 9000:2015, 19). Lumijärven & 
Jylhäsaaren (1999, 54) mukaan laadunvarmistus tarkoittaa tuotteen tai toiminnan 
laatutason tarjoamista asetettujen vaatimuksien mukaisesti. Laadunvarmistamisella 
saadaan luotua asiakkaan ja organisaation välinen luottamussuhde siitä, että tarjolla 
on vaatimuksien mukaista laatua.  
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Kuten kuviossa 8 esiteltiin, laadunohjaus on niitä toimenpiteitä, jossa toimintaa ohja-
taan ja toteutetaan laatuvaatimuksien täyttämisen mukaisesti. Laadun parantaminen 
on laadunhallinnan osa-alue, jossa keskitytään niihin toimenpiteisiin, joilla pyritään 
kehittämään kykyä täyttää laatuvaatimukset. (SFS-EN ISO 9000:2015, 19.) 
5.2 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM) ja laatujohtaminen 
Kokonaisvaltainen laadunhallinta tulee englannin kielen sanasta ”Total Quality Ma-
nagement” ja suomen kielessä se voidaan ymmärtää kokonaisen laadunhallinnan li-
säksi myös kokonaisvaltaisena laatujohtamisena tai vain laatujohtamisena. Lisäksi kä-
sitteitä laatu ja TQM (Total Quality Management) on alettu korvaamaan termeillä 
”Performance Excellence” ja ”Business Excellence” eli suomeksi käännettynä suoritus-
kyvyn ja liiketoiminnan erinomaisuus. (Silén 1998, 40.) Saari (2002, 51) mainitseekin 
ettei laatujohtamista tulee tulkita aivan sanatarkasti, sillä laatua ei voi johtaa, vain ih-
misiä voi. Saari siis määrittää laatujohtamisen ihmisten kanssa ja avulla laatua tavoit-
televaksi johtamiseksi korostamalla koko työyhteisön osallistumista. 
Goetsch & Davis kuvaavat kokonaisvaltaista laatua kolmijalkaisena jakkarana. Mal-
lissa laatu keskittyy asiakkaaseen ja ns. ”kuskinpaikalla” eli jakkaran istumapaikalla 
on asiakas. Jakkaraa tukevia jalkoja ovat mittarit, ihmiset sekä prosessit. Jokainen 
kolmesta jalasta on osa kokonaisvaltaista laatua. Mittarit -jalka kuvaa mitä laatu voi 
ja mitä sen tulee mitata. Ihmiset -jalka käsittää sen, että laatu on sisään rakennettua 
sekä se on odotettua ei tarkasteltua. Viimeisenä prosessit -jalka kuvaa prosessien jat-
kuvaa kehittämistä. (Goetsch & Davis 2013, 5)  
Saari (2002, 51-52) ajattelee kokonaisvaltaisen laadunhallinnan yhtenä merkittävim-
pänä johtamisinnovaationa, jossa laadun keskeisimmiksi käsitteiksi nousevat yrityk-
sen sisäiset ryhmätekijät, kuten kulttuuritekijät, inhimilliset voimavarat, hallinnolliset 
taidot, imago, tietotaito, oppiminen, prosessien parantaminen sekä organisaation il-
mapiiri. Ritvasen ym. (2011, 151) mukaan kokonaisvaltaista laadunhallintaa voidaan 
pitää yrityksien pyrkimyksenä kaikkien toimintojensa erinomaisuuden tavoittelemi-
seen keskittyen asiakastyytyväisyyteen ja jatkuvaan parantamiseen.  
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Tarí on esittänyt kokonaisvaltaisen laadunhallinnan olevan kehittämiskulttuuri, joka 
parantaa liiketoimintaa jatkuvasti ajansaatossa. Tämä kuitenkin edellyttää kriittisten 
tekijöiden, työkalujen ja tekniikoiden oikeanlaista tarkastelua, jotta voidaan onnistua 
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan toteuttamisessa. (Tarí 2005, 187.) Kriittisiä teki-
jöitä ja metodeja on kuvattu taulukossa 1.  
 
Taulukko 1. Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan kriittiset tekijät ja metodit (Tarí 2005, 
187-188) 
Kriittiset tekijät Metodit (käytännöt, työkalut, tekniikat) 
Asiakaskeskeinen lähestymistapa Asiakkaan valituksia käsittelevät kanavat 
Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen 
Asiakastyytyväisyystutkimukset 
Myynnin jälkeinen asiakaspalvelu 
Johdon sitoutuminen ja johtajuus Ylimmän johdon sitoutuminen 
Laatuneuvosto 
Parannustoimenpiteiden tukeminen 
Laatusuunnittelu Mission ja vision määrittäminen 
Laatupolitiikka ja -tavoitteet 
Liiketoimintasuunnitelma 
Viestintästrategiat 
Ohjaus- ja parannussuunnitelmat 
Faktoihin perustuva johtaminen Laatuauditoinnit 
Työntekijöiden suorituskyvyn ja tyytyväisyyden arviointi 
Liiketoiminnan arviointi 
Laatukustannukset 
Mittareiden käyttäminen 
Jatkuva parantaminen PDCA-ympyrä 
Itsearvioinnit (ISO 9000, EFQM) 
Seitsemän laadunohjaus- ja johtamistyökalua 
Muut työkalut ja tekniikat 
Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
Yrityksen kaikkien jäsenten osallistuminen Tiedonkulun viestintä 
Työryhmät 
Tunnustus- ja palkitsemisjärjestelmä 
Koulutus Yksilölliset koulutussuunnitelmat 
Työryhmät Monifunktionaaliset tiimit 
Laatupiirit 
Viestintäjärjestelmät Alhaalta ylös, ylhäältä alas ja hierarkkinen viestintä 
koko henkilöstön keskuudessa 
Työhön liittyvä informaatio 
Posterit ja iskulauseet 
Henkilökohtaiset kirjeet 
Oppiminen Jatkuva valmennus ja koulutus 
Prosessien hallinta Laatukäsikirja 
Työohjeet 
ISO 9001 -sertifikaatti 
Yhteistyö toimittajien kanssa Toimittajien auditointi, arviointi ja koulutus 
Sovittu laatu 
Organisaation tietoisuus ja huolenpito sosiaali- 
ja ympäristöasioista 
Ympäristökäsikirja ja menettelytapaohjeet 
ISO 14001 -sertifikaatti 
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5.3 Laadunhallinjärjestelmät 
Lecklin (2006, 29) kuvaa laadunhallintajärjestelmää rakenteeksi, jolla johdon tavoit-
teet ja suunnitelmat viedään maaliin koko organisaatiossa. ISO-standardi määrittelee 
laadunhallintajärjestelmän johdon avuksi ja kokonaisuudeksi toimintoja, joilla organi-
saatio määrittelee tavoitteensa sekä ne prosessit ja resurssit tavoitteiden ja asiakas-
vaatimuksien tavoittamiseksi (SFS-EN ISO 9000:2015, 7.) Ritvasen ym. (2011, 150) 
mukaan laadunhallintajärjestelmä on johtamisjärjestelmä, jolla organisaatiota suun-
nataan ja ohjataan haluttuun laatuun. Laadunhallintajärjestelmästä on ollut ja on 
edelleen käytössä useita käsitteitä, joista Lecklin (2006, 29) mainitsee laadunhallinta-
järjestelmän lisäksi laatujärjestelmän, johtamisjärjestelmän sekä toimintajärjestel-
män. Kaikilla edellä mainituilla tarkoitetaan nykypäivänä kuitenkin enemmän laaduk-
kaan johtamisjärjestelmän kehittämistä.  
Lillrank näkee kolme selkeää ja yksinkertaista syytä, miksi yrityksissä pitäisi ottaa laa-
dunhallintajärjestelmä käyttöön. Ensimmäisenä Lillrank mainitsee asiakkaiden vaati-
mukset. Jos asiakassuhteen haluaa säilyttää, on asiakkaan vaatimukset täytettävä. 
Toisena syynä Lillrank mainitsee sen, että jos jotain tarvitsee saada aikaan, on luo-
tava ja laadittava järjestelmä tai ohje ja noudatettava sitä. Luomalla laadunhallinta-
järjestelmän halutaan saada aikaan laadunvarmistus, joten laadunhallintajärjestel-
mällä luodaan ne toimintatavat, joita halutaan toteuttaa ja noudattaa saavuttaak-
seen halutun laadun tason. Kolmantena Lillrank vielä mainitsee toiminnan optimoin-
nin laadunhallintajärjestelmän avulla. Laadunhallintajärjestelmään tulee sisällyttää 
ne asiat, jotka ovat relevantteja ja toimivia mitattavan tai tutkittavan ilmiön kannalta. 
Näin voidaan tehokkaasti mitata haluttua laadullista ilmiötä. (Lillrank 1998, 133-134.) 
Laadukkaan johtamisjärjestelmän tavoitteena on ennen kaikkea asiakastyytyväisyys 
sekä jatkuva parantaminen, mutta Lecklin haluaa lisätä näihin edellä mainittuihin 
myös johtamisjärjestelmän järjestelmällisyyden tavoittelun toiminnan ohjaukseen ja 
valvontaan, henkilöstön tukemisen koulutuksessa ja työnohjauksessa, uusien innova-
tiivisten menetelmien ja ratkaisujen kehittämisen, yhtenäisen käytännön luomisen 
sekä hyväksyttyjen toimintatapojen dokumentoinnin. Lecklin vielä mainitsee, että ta-
voitteet ovat tapaus- ja yrityskohtaisia ja ettei järjestelmästä tule tehdä erillistä eikä 
liian raskasta, jolloin se jää käytännölle vieraaksi. (Lecklin 2006, 29-30.)  
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Laadunhallintajärjestelmän rakenteelle ei ole mitään tiettyä ohjetta, mutta järjes-
telmä tulee dokumentoida. Lecklinin mukaan dokumentoinnin voi suorittaa minkälai-
sessa muodossa tahansa ja dokumentoinnissa voi käyttää mitä tahansa tietoväli-
nettä. Dokumentoinnin on kuitenkin sovittava yrityksen tarpeisiin. Lecklin kuvaa do-
kumentoinnin rakennetta monitasoisella mallilla, joka on esitetty kuviossa 9. Mitään 
tiettyä sääntö ei ole myöskään siinä, että kuinka monitasoinen järjestelmän doku-
mentointi tulee olla. Lecklin esittää, että alla olevan kuvion 9 nelitasoinen järjestelmä 
riittää hyvin isommillekin yrityksille, mutta esimerkiksi pienemmille yrityksille kaksita-
soinenkin voi olla riittävä. (Lecklin 2006, 31-32) 
 
 
Kuvio 9. Laadunhallintajärjestelmän dokumentointi (Lecklin 2006, 31, muokattu) 
 
Erilaisissa, erikokoisissa ja eri toimialojen yrityksissä saattaa olla käytössä erilaisia laa-
dunhallintajärjestelmiä. Tunnetuimpia ja eniten käytettyjä laadunhallintajärjestelmiä 
ovat ISO 9000 -standardisarja sekä EFQM erinomaisuuden itsearviointimalli, jotka 
molemmat antavatkin vähintään hyvät suuntaviivat laadunhallintajärjestelmän to-
teuttamiselle. Nämä kaksi edellä mainittua järjestelmää sopivatkin organisaation 
koosta, toimialasta ja rakenteesta riippumatta kaikenlaisille yrityksille. (Ritvanen ym. 
2011, 153.) ISO -standardia sekä EFQM:aa esitellään ja käydään niiden sisältöä läpi 
tarkemmin luvuissa 5.3.1 ja 5.3.2. 
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5.3.1 ISO 9000 -standardisarja 
ISO 9000 -standardisarja on International Standards Organizationin (ISO) vuonna 
1987 hyväksymä laadunhallinnan standardisarja. Yritykselle keskeisemmät laadunhal-
linnan standardit ovat ISO 9001 ja ISO 9004. (Lecklin 2006, 309-310.) ISO 9001 -stan-
dardi auttaa organisaatioita parantamaan suorituskykyään ja lisäämään asiakastyyty-
väisyyttään määrittämällä laadunvarmistukselle asetettavat vaatimukset (SFS-EN ISO 
9001:2015, 5). ISO 9004 -standardissa ohjataan ja opastetaan yritystä antaen laa-
jempi näkökulma laadunhallinnan suorituskyvyn parantamiseen ja jatkuvaan menes-
tykseen (SFS-EN ISO 9004:2009, 8). Lisäksi ISO 9000 -standardi kuvaa laadunhallinnan 
sanastoa, käsitteitä ja periaatteita, jotka toimivat muiden standardien perustana 
(SFS-EN ISO 9000:2015, 5). 
Lecklin (2006, 311) on nostanut standardeista kahdeksan laadunhallinnan periaatetta 
esiin, joita ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkilöstön osallistuminen, prosessi-
mainen toimintamalli, järjestelmällinen johtamistapa, jatkuva parantaminen, tosiasi-
oihin perustuva päätöksenteko sekä molempia osapuolia hyödyntävät suhteet toimi-
tuksissa.  
Laadunhallintaa ja laadunhallintajärjestelmän kehittämistä kuvataan standardissa 
prosessimallin avulla. Prosesseihin perustuvan laadunhallintajärjestelmän malli on 
kuvattuna kuviossa 10. Mallissa laadunhallintajärjestelmä on keskellä ja koostuu joh-
don vastuusta, resurssien hallinnasta, tuotteen toteuttamisesta sekä mittaus-, analy-
sointi- ja parantamisvaiheesta. Mallissa yrityksen on johdettava kaikkia toisiinsa liitty-
viä prosesseja, jotka liittyvät asiakkaalle toimitettavan tuotteen valmistamiseen/to-
teuttamiseen, johtamiseen ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Sidosryhmät eli 
asiakkaat sijaitsevat prosessin molemmissa päissä. Alkupäässä oleva asiakas määrää 
tuotteelle tai palvelulle asetetut vaatimukset. Jälkipäässä olevalle asiakkaalle toteu-
tunut tuote toimitetaan, jonka pohjalta asiakastyytyväisyyttä mitataan ja arvioidaan. 
Saatua asiakastyytyväisyyden palautetta hyödynnetään prosessin parantamisessa. 
(Lecklin 2006, 311.)  
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Kuvio 10. Prosesseihin perustuvan laadunhallintajärjestelmän malli (mukaillen SFS 
ISO 10005:2005, 6) 
 
Organisaation johto vastaa asiakkaan vaatimusten ymmärtämisestä, jotta voidaan 
asettaa tavoitteet ja vaatimuksienmukainen prosessien ja resurssien varmistaminen 
(Lecklin 2006, 311). Tämän lisäksi standardi korostaa johdon sitoutumista laadunhal-
lintajärjestelmään kantamalla vastuun sen vaikuttavuudesta, laatupolitiikan asetta-
misesta, resurssien saatavuudesta, järjestelmän merkityksen viestinnästä sekä halut-
tujen tuloksien varmistamisesta (SFS-EN ISO 9001:2015, 13). 
Resurssien hallinnassa yrityksen tulee määrittää ne yrityksen sisäiset ja ulkoiset re-
surssit, jotka ovat edellytyksiä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tarkoittaen 
sitä, että yrityksen on arvioitava osaaminen sekä tarve ja hankittava sen mukaan tar-
vittavat henkilöt ja laitteet sekä muut resurssit. Organisaation resursseja tulee jatku-
vasti arvioida ja pyrkiä tunnistamaan niihin liittyvät riskit, jotta niiden käyttöä voitai-
siin jatkuvasti parantaa. (SFS-EN ISO 9001:2015, 18-20.) Lecklin (2006, 312) mainitsee 
henkilöstön kelpoisuuden ja pätevyyden parannusmenetelmiksi asianmukaisen kou-
lutuksen ja harjoittelut. 
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Lecklinin mukaan (2006, 313) tuotteen toteuttaminen on yrityksen prosessien mää-
rittämistä laadukkaan toiminnan varmistamiseksi. Prosessien on toimittava yhteisen 
sävelen mukaisesti ja prosessien suunnittelussa on kiinnitettävä huomiota prosessi-
verkkoon, ohjaukseen, vastuisiin ja dokumentointiin (SFS-EN ISO 9001:2015, 28-30). 
Laadunhallintajärjestelmän suorituskykyä on säännöllisesti mitattava ja analysoitava, 
jotta sitä voidaan parantaa ja kehittää. Tämä pitää sisällään asiakastyytyväisyyden 
mittaamisen, sisäisen auditoinnin, itsearvioinnin, vertailuanalyysin, prosessien ja 
tuotteiden seurannan ja analyysin sekä poikkeavan tuotteen ohjaamisen. Mittaami-
nen on edellytys organisaation prosessien ja toiminnan jatkuvalle parantamiselle. 
(Lecklin 2006, 313; SFS-EN ISO 9001:2015, 32-38) 
5.3.2 EFQM -malli 
EFQM -malli eli Erinomaisuuden itsearviointimalli on European Foundation for Qua-
lity Managementin kehittämä viitekehys organisaation johtamisjärjestelmälle. Laa-
dunhallintajärjestelmän viitekehyksen lisäksi EFQM -mallia käytetään yleisesti myös 
itsearvioinnin viitekehyksenä, jonka pohjalta voidaan organisaatioissa mahdollistaa 
vahvuuksien ja parantamisalueiden tunnistamiseen. Lisäksi EFQM -mallia voidaan 
käyttää myös yksittäistenkin kehittämisalueiden tunnistamiseen. (Lecklin & Laine 
2009, 262; Ritvanen ym. 2011, 153.) 
EFQM -malli rakentuu yhdeksän eri arviointialueen pohjalta, joista viisi ovat organi-
saation toimintaan liittyviä ja neljä tuloksiin. EFQM -malli on esitelty kuviossa 11. Toi-
mintaa ohjaavia arviointialueita ovat johtajuus, toimintaperiaatteet ja strategia, hen-
kilöstö, kumppanuudet ja resurssit sekä prosessit. Toimintaan liittyvillä arviointialu-
eilla tarkastellaan nimenomaisesti yrityksen toimintaa. Tuloksiin liittyviä arviointialu-
eita ovat asiakas-, henkilöstö-, yhteiskunta- ja keskeiset suorituskykytulokset. Näillä 
taas arvioidaan sitä, mitä organisaatio on saavuttanut. (Lecklin & Laine 2009, 262-
263.) 
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Kuvio 11. EFQM –malli (Lecklin & Laine 2009, 263, muokattu) 
 
Lecklin & Laine (2009, 263) ovat määrittäneet EFQM –mallin perustuvan kahdeksaan 
erinomaisen toiminnan tunnuspiirteeseen, joita ovat tuloshakuisuus, asiakassuuntau-
tuneisuus, johtamisen ja toiminnan päämäärätietoisuus, henkilöstön kehittäminen ja 
osallistuminen, jatkuva oppiminen, innovointi ja parantaminen, kumppanuuksien ke-
hittäminen sekä yhteiskunnallinen vastuu. Jokaiselle erinomaisen toiminnan tunnus-
piirteellä on omat yhteytensä eri arviointialueisiin sekä myös yhteyksiä toisiinsa. Rit-
vanen ym. (2011, 153) pitävät EFQM-mallia joustavana, sillä se soveltuu kaikentyyp-
pisille organisaatioille riippumatta niiden koosta, rakenteesta tai toimialasta. 
5.4 Laadun mittaaminen 
Laadun mittaaminen voidaan käsittää jatkuvan parantamisen varmistamisena. Ilman 
oikeanlaista mittausta ja mittareita ei voida arvioida yrityksen tuotteiden ja toimin-
nan tulosta ja sitä kautta ohjata niitä. Mittaamisen kohdealueita Hokkasen & Ström-
bergin mukaan ovat tulokset, toiminta, puitteet ja toimintaedellytykset, muutos sekä 
kehitys. Jotta mittauksilla voidaan saada tuloksia aikaan, on oltava vertailukohtia mit-
tareille. Yleisesti liiketoiminnassa mittaamisen vertailukohtina pidetään organisaation 
strategian, vision ja laatupolitiikan ohella myös asiakkaan tarpeita ja vaatimuksia 
sekä tavoitteita. Mittaamisen hyötyjä ja saatuja mittaustuloksia käytetään prosessien 
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säätöön sekä niiden kehittämiseen. Mittaamista voidaan siis pitää keinona löytää 
prosesseita korjattavia toimenpiteitä, jotka johtavat toiminnan jatkuvaan parantami-
seen. (Hokkanen & Strömberg 2006, 56-58.)  
5.4.1 Asiakastyytyväisyyden mittaaminen 
Laadunkehittämisen kannalta tärkeimpänä mittarina organisaatiolle Lecklin mainit-
see asiakastyytyväisyyden. Asiakastyytyväisyyttä Lecklin pitää mittarina organisaation 
suorituskyvylle. Asiakastyytyväisyys automaattisesti korreloi myynnin ja myyntitulok-
sien kanssa. Tarkoittaen siis sitä, kun asiakastyytyväisyys kasvaa myös myynti kasvaa 
ja toisinpäin. (Lecklin 2006, 105.) Rope & Pöllänen pitävät asiakastyytyväisyyttä yh-
tenä keskeisimmistä mittareista, kun halutaan selvittää ja analysoida organisaation 
menestymismahdollisuuksia nykyhetkessä ja myös tulevaisuudessa. Asiakastyytyväi-
syys on tulos asiakkaan kokemuksista, joten sitä on ylläpidettävä päivittäisissä kon-
takteissa asiakkaan kanssa. Jatkuva ja systemaattinen mittaaminen on edellytys asia-
kastyytyväisyyden mittaamiselle. Rope & Pöllänen ovat kuvanneet asiakastyytyväi-
syyden selvittämisvälineistön rakentamista viisivaiheisella prosessilla, joka on kuvattu 
kuviossa 12. (Rope & Pöllänen 1998, 58-59) 
 
 
Kuvio 12. Asiakastyytyväisyyden mittausvälineistön toteuttaminen (mukaillen Rope & 
Pöllänen 1998, 60) 
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Asiakastyytyväisyyden mittaaminen on käytännössä palautteen keräämistä tai hank-
kimista asiakaskontaktitilanteessa (Rope & Pöllänen 1998, 59). Lecklin jakaa asiakas-
tyytyväisyyden karkeasti kahteen pääryhmään: kvantitatiivisiin sekä kvalitatiivisiin 
menetelmiin. Kvantitatiivisista mittaustekniikoista Lecklin mainitsee kirje- ja puhelin-
kyselyt, palautelomakkeet sekä henkilökohtaiset haastattelut. Näissä tekniikoissa asi-
akkaalta pyydetään organisaation toiminnasta numeerinen arvio. Kvalitatiivisia mit-
taustekniikoita ovat mm. haastattelut ja ryhmäkeskustelut, jotka toimivat asiakas-
paneelien roolissa. Lisäksi Lecklin mainitsee arvojen selittämiseksi tekniikat Laddering 
eli johtolankataktiikka ja Grand Tour -syvähaastattelutaktiikka. (Lecklin 2006, 107.) 
5.4.2 Tuotteen, palvelun ja toiminnan laadun mittaaminen 
Mittaamisen merkitys nousee esille myös, kun toimintaa ja prosesseja halutaan hal-
lita ja kehittää (Hokkanen & Strömberg 2006, 48). Lecklin mainitseekin, että ilman 
mittaamista prosesseja ei voida ohjata ja ilman kunnollista ohjaamista prosessien 
johtaminen sekä hallinta ovat mahdotonta. Jokaiselle prosessille usein löytyy omat 
mittarinsa. Hyväksi mittarikiksi Lecklin kuvaa mittareita, jotka ovat luotettavia, yksi-
selitteisiä, ymmärrettäviä ja helppokäyttöisiä, oikeudenmukaisia, edullisia, nopeita 
sekä olennaisia. (Lecklin 2006, 151, 153.) 
Tuotteen, palvelun ja toiminnan laatua voidaan mitata ns. prosessimittareiden avulla. 
Lecklin jakaa prosessimittarit tulosmittareihin ja sisäisiin laatumittareihin. Tulosmitta-
reilla Lecklin tarkoittaa sellaisia mittareita, jotka mittaavat prosessin lopputuotteen 
laatua. Mittaamisen kohteena voi olla kaikki tuotteen aineelliset ominaisuudet kuten 
esimerkiksi suorituskyky, kestävyys, mitat sekä paino. Lisäksi myös aineettomat omi-
naisuudet, kuten asiakkaalle tuotettava arvo, asiakastyytyväisyys ja menestys markki-
noilla ovat tulosmittareita. Sisäisillä laatumittareilla Lecklin tarkoittaa mittareita, 
jotka mittaavat yrityksen kyvykkyyttä. Mittarit auttavat organisaatiota löytämään 
prosesseista ne kohdat, joihin tulisi tehdä muutoksia ja parannuksia. Esimerkkinä 
Lecklin mainitsee laatukustannusten mittaamisen, joita kehittämällä voidaan paran-
taa organisaation katetta. (Lecklin 2006, 151-152)  
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5.4.3 Tulosten seuranta 
Laadun mittareiden tuloksia on seurattava, mikä onkin tärkeä osa johdon työtä. Yh-
tenä merkittävänä tulosten seurannan ja raportoinnin työkaluna pidetään johdon tu-
loskorttia. Johdon tuloskortti on eräänlainen raportti, jossa tulokset ja asetetut mitta-
rit esitetään erilaisten kaavioiden ja lukujen avulla. Tuloskortti toimii tukena johdon 
päätöksenteolle. Hyvä johdon tuloskortti koostuu eri osa-alueiden mittareista. Laa-
dunhallinnan näkökulmasta mitattavia osa-alueita voivat olla esimerkiksi asiakastyy-
tyväisyys, strategiset mittarit, laatukustannukset, henkilöstö ja markkinaosuus. Näi-
hin osa-alueisiin liitetään niihin liittyviä laatumittareita. (Lecklin 2006, 65-67.) 
Toinen merkittävä tulosten seurannan työkalu on ns. johdon katselmus. Johdon kat-
selmuksessa organisaation johto ennalta sovittujen väliajoin katselmoi johtamisjär-
jestelmäänsä. Katselmuksen tavoitteena on varmistaa, että se on edelleen soveltuva, 
tarkoituksenmukainen sekä vaikuttava. Katselmus on työkalu johtamisjärjestelmän 
parantamisen ja muutostarpeiden arviointiin. (Lecklin & Laine 2009, 187.) Lecklin 
esittää, että katselmuksessa johto käy eri prosessien vastuuhenkilöiden kanssa läpi 
tarkasteltavan toiminta-alueen laatutavoitteet ja -tulokset sekä mahdolliset ongel-
mat ja niiden ratkaisut. Lecklinin mukaan katselmus voi sisältää myös toimintojen pis-
totarkastuksia siltä osalta tuntevatko prosessien työntekijät prosesseihin liittyvät laa-
tuvaatimukset. (Lecklin 2006, 72.) 
5.5 Laadun kehittäminen 
Laadun kehittäminen pitkälle on riippuvainen siitä, tunnistetaanko organisaation si-
sällä olevia ongelmia ja onko toimintakykyä ratkaista niitä. Andersson & Tikka karke-
asti määrittelevät ongelman suhteessa siihen mitä tapahtuu kuin mitä pitäisi tapah-
tua. Yleensä ongelman riittävyyttä mitataan sillä, onko siihen tarvetta reagoida. On-
gelmien ratkaisuun ja toiminnan kehittämiseen on olemassa useita menetelmiä, 
mutta lähtökohtana on aina se, että ongelmat on tunnistettava ja rajattava, jotta 
niitä voidaan lähestyä. (Andersson & Tikka 1997, 50-51.) 
Anderssonin & Tikan mukaan kaikki laadun kehittämisprojektit noudattavat yleisesti 
neljävaiheista prosessia: ongelman määrittely ja sen analysointi, ideoiden generointi, 
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arviointi sekä ratkaisun käyttöönotto. Ensimmäinen vaihe on ongelman tietojen ke-
räämistä, organisointia sekä analysointia, joita käytetään tilanteen kokonaiskuvan 
hahmottamiseen. Toisessa vaiheessa joko yksin tai kehittämistyöryhmässä ideoidaan 
potentiaalisia ongelmanratkaisukeinoja. Koko prosessin viimeisessä vaiheessa ide-
oidut tekniikat arvioidaan ja valitut ongelmanratkaisutekniikat otetaan käyttöön. (An-
dersson & Tikka 1997, 52.)  
5.5.1 Deminigin johtamisympyrä 
Laadun johtamisen kehityksen kannalta Goetsch & Davis (2006, 638) mainitsevat 
merkittävimmäksi menetelmäksi jatkuvan parantamisen. Anderssonin & Tikan (1997, 
53) mukaan jatkuva parantamisen menetelmä perustuu jo tutkimuksessa aikaisem-
min mainittuun Demingin 14 laatujohtamisen periaatteeseen, jonka ideana oli laadun 
parantaminen vaihtelun vähentämisen kautta. Demingin laatuajattelun pohjalta ni-
metty Demingin johtamisympyrä, joka tunnetaan myös PDCA-ympyränä, on mene-
telmä, jolla kehittäminen saadaan aikaan. Demingin johtamisympyrä on esitelty alla 
olevassa kuviossa 13.  
 
 
Kuvio 13. Demingin johtamisympyrä (Andersson & Tikka 1997, 54) 
 
Demingin johtamisympyrä on neljävaiheinen työkalu, joka koostuu vaiheista suunnit-
tele, toteuta, tutki ja toimi. Työkalun ensimmäinen vaihe suunnittele Goetsch & Davis 
(2006, 538) määrittelevät vaiheeksi, jossa kehitetään suunnitelma parantamiselle. 
Vaihe on ongelmien ja riskien ennaltaehkäisyä ja arviointia. Andersson & Tikka (1997, 
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54) mukailevat vaiheen olevan nykytilanneanalyysiä, tiedon keräämistä sekä laadun-
parantamisen suunnittelua. Toinen vaihe on suunnitelman käyttöönottoa ja toteutta-
mista. Tarkoituksena on ottaa alkuun suunnitelma käyttöön rajoitetusti tietyksi mää-
ritellyksi ajanjaksoksi ennen täyttä käyttöönottoa. Kolmas vaihe on saatujen tulok-
sien tutkimista. Kerätyt tulokset muodostavat perustan seuraavan ja viimeisen vai-
heen suorittamiselle. Neljännessä vaiheessa mallia vielä säädetään, mikäli edellisessä 
vaiheessa ilmeni säätämisen tarvetta. Säätämisen jälkeen malli on tarkoitus aloittaa 
alusta ja toistaa kehittämistä jatkuvasti edellä mainittujen vaiheiden mukaisesti. 
(Goetsch & Davis 2006, 538.) 
5.5.2 Muita laadun kehittämisen työkaluja 
Muita merkittäviä laadun kehittämisen työkaluja on kymmeniä ja taas kymmeniä. An-
dersson & Tikka (1997, 38-55) käsittelevät työkaluista mm. laatutalon (QFD), aivorii-
hen sekä seitsemän ”uutta” laadun kehittämisen työkalua. Lecklin (2006, 175, 295-
298) lisää aikaisempiin laatutyökaluihin vielä seitsemän ”perinteistä” laadun kehittä-
misen työkalua. 
Laatutalo on asiakaslähtöisen tuotesuunnittelun (Quality Function Deployment) asia-
kastarpeiden suunnittelumatriisi. Lecklin (2006, 185) kuvaa laatutaloa menetelmänä 
kuvaamaan asiakkaan asettamia vaatimuksia suhteessa suunnitteluelementteihin. 
Andersson & Tikka pitävät laatutaloa monimutkaisena ja pikkutarkkana asiakasvaati-
muksien tulkintana. Lisäksi se edellyttää paljon kerättyä tietoa. Andersson & Tikka 
kuvaavat laatutalon rakennetta kuusivaiheisena prosessina, joita ovat: asiakastarpei-
den tunnistus, teknisten ominaisuuksien tunnistus, asiakastarpeiden vertailu teknis-
ten ominaisuuksien kanssa, kilpailevien tuotteiden arviointi, tavoitteiden asettami-
nen ja teknisten ominaisuuksien arviointi sekä tuotantoon sisällytettävien ominai-
suuksien määritys. (Andersson & Tikka 1997, 38-39.) 
Aivoriihi on ongelmanratkaisua ja toiminnan kehittämistä ryhmässä. Andersson & 
Tikka (1997, 55) ovat määrittäneet aivoriihen perusperiaatteeksi ryhmän muodosta-
misen, jonka ainoana tavoitteena on päästä ongelmasta eroon. Lecklin jakaa aivorii-
hen kahteen osaan, luovaan ja kriittiseen. Luovassa osassa ei keskitytä kriittisyyteen 
vaan tarkoituksena on hyväksyä kaikki ideat sekä kannustaa kaikki osallistumaan 
tasa-arvoisina. Kriittisessä vaiheessa käydään läpi kaikki syntyneet ideat, yhdistetään 
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samankaltaiset sekä hylätään ne mitkä eivät ole olennaisia kehityskohteen kannalta. 
(Lecklin 2006, 180-181.) 
Andersson & Tikka pitävät ”uusia” laadun kehittämisen työkaluja menetelminä, jotka 
helpottavat työskentelyä uusien projektien suunnittelussa sekä käynnistämisessä. 
Työkalut ovat luokituskartta, vuorovaikutuskaavio, puukaavio, matriisidiagrammi, ar-
voanalyysi, päätösprosessikaavio sekä nuolikaavio. (Andersson & Tikka 1997, 44-49.) 
Seitsemää ”perinteistä” työkalua voidaan käyttää eri käyttötarkoitukseen ja ne usein 
tukevat toinen toisiaan. Andersson & Tikka (1997, 56) mainitsevat käyttötarkoituk-
sista mm. kaaoksen jäsentelyn, tosiasioiden havaitsemisen, ongelmien tunnistami-
sen, uusien ideoiden tuottamisen sekä ratkaisujen kehittämisen. Lecklinin (2006, 
175) laatimat seitsemän työkalua ovat histogrammit, tarkistuslistat, Pareto-analyysi, 
vuokaaviot, ohjauskortti, hajontakaavio sekä syy- ja seurausanalyysi. 
6 Toimittajayhteistyön ja reklamaatioprosessin 
parantaminen ostoprosessia kehittämällä 
6.1 Prosessien johtaminen ja hallinta yleisesti 
Pesonen kuvaa prosessia erilaisina tapahtumasarjoina, joiden tavoitteena on saada 
jotain aikaan. Pesonen mainitsee prosesseissa olevan kaksi pääasiaa: prosesseissa 
syntyvä tulos sekä se, että joku haluaa aina olla osallisena tästä syntyneestä tulok-
sesta eli prosessin tuloksella on asiakas. Prosessia voidaan siis kuvata yksinkertaistet-
tuna kuvion 14 mukaisesti, jossa asiakkaalta saatu syöte eli input menee sisään pro-
sessiin ja, kun syöte ja resurssit käsitellään prosessissa oikealla tavalla, syntyy asiak-
kaalle tulos eli output. (Pesonen 2007, 129.) 
 
 
Kuvio 14. Prosessiajattelun yksinkertaistettu malli (mukaillen ja tiivistäen Pesonen 
(2007, 129) 
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Lecklin puolestaan kuvaa prosessiajattelun syntyä kemiallisista prosesseista, joissa 
sarja erilaisia reaktioita tuottaa uuden lopputuloksen. Nykyisin prosesseista Lecklin 
käyttää nimitystä liiketoimintaprosessi, jolla Lecklin tarkoittaa joukkoa toisiinsa liitet-
täviä tehtäviä, joilla tavoitellaan yhdessä liiketoiminnan kannalta hyödyllistä tulosta. 
Prosessin tuloksella on aina asiakas, joka voi olla organisaation sisäinen tai ulkoinen, 
jolle prosessilla tuotetaan lisäarvoa. (Lecklin 2006, 123.) Laatustandardi SFS-EN ISO 
9000:2015 (SFS-EN ISO 9000:2015, 20) määrittelee prosessin toisiinsa liittyvinä tai 
toisiinsa vaikuttavina toimintoina, jotka muuttavat asetetut resurssit ja panokset ha-
lutuiksi tavoitteiksi ja tuloksiksi. Lecklin & Laine (2009, 39) pitävät prosessien johta-
mista ja hallintaa toimintatapana, jossa organisaatio toimii ja johtaa toimintaansa 
prosessien avulla.  
Prosesseja luokitellaan ja lajitellaan niiden luonteen mukaan ja nimityksiä voi olla 
useita erilaisia. Yleisimmin käytetty ja tunnetuin tapa lajitella prosessit on luokitella 
ne ydin-, tuki- ja avainprosesseihin. Ydinprosesseihin luokitellaan kaikki ne prosessit, 
jotka palvelevat ja ovat yhteydessä ulkoiseen asiakkaaseen. Ydinprosesseissa tavan-
omaista on, että ne alkavat ulkoisesta asiakkaasta ja päättyvä ulkoiseen asiakkaa-
seen. Tavoitteena ydinprosesseissa on löytää organisaation kyvyt sekä osaaminen ja 
jalostaa ne lisäarvoksi asiakkaalle. Tyypillisimpiä ydinprosesseja ovat mm. myynti, 
tuotanto sekä asiakaspalvelu ja muut asiakasprosessit. Tukiprosessit voidaan puoles-
taan ajatella olevan organisaation sisäisiä prosesseja. Niiden lähtökohtana ovat sisäi-
set asiakkaat ja ne päättyvät sisäiseen asiakkaaseen. Tukiprosessit ovat ydinproses-
seja tukevia ja luovat edellytyksiä ydinprosessien onnistumiselle. Esimerkkejä tuki-
prosesseista ovat mm. talous-, tieto- ja henkilöstöhallinto. Avainprosessit ovat orga-
nisaation menestyksen avaimet. Niihin ajatellaan kuuluvan kaikki ydinprosessit ja osa 
tukiprosesseista, jotka ovat erityisen tärkeitä organisaation toiminnan kannalta. 
(Lecklin 2006, 130; Pesonen 2007, 131.) 
Prosesseja kuvataan prosessikartan ja prosessikaavioiden avulla. Prosessikartta on 
kuva, jossa on kuvattu kerralla kaikki organisaation eri prosessit ja minkälaiset niiden 
yhteydet ovat toisiinsa. Prosessikartasta on tarkoitus saada käsitys organisaation pro-
sesseista yhdellä vilkaisulla. (Pesonen 2007, 133.) Prosessikaavio puolestaan esittää 
yhden prosessin kaikki vaiheet sekä siihen osallistuvat henkilöt ja toiminnot piirrok-
sena. Prosessikaaviossa tarkoituksena on kuvata kaikkien osallistujien roolit, vastuut 
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ja tehtävät prosessin edetessä. (Lecklin 2006, 140.) Laamasen mukaan prosessien ku-
vauksen on sisällytettävä kaikki ne asiat, jotka ovat tärkeitä organisaation menesty-
miselle. Laamanen on kiteyttänyt prosessikuvauksen sisällön kuusivaiheiseksi mal-
liksi, joka sisältää soveltamisalan, asiakkaat sekä heidän tarpeet ja vaatimukset, ta-
voitteet, syötteet, tuotteet ja palvelut, prosessikaavion sekä vastuut. (Laamanen 
2001, 78) 
Laamanen on esittänyt kolme perustyyppiä prosessien kehittämiselle, joita ovat pro-
sessien suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen, ongelmanratkaisu sekä 
benchmarking. Tyypillisiä piirteitä näille kaikille kehittämisen perustyypeille ovat pro-
sessien kuvaaminen, mittaaminen, analysointi sekä ratkaisujen testaaminen. Omi-
naispiirteet siis mukailevat hyvin pitkälle jo tutkimuksessa aiemmin mainittua Demin-
gin ympyrää. Ensimmäinen Laamasen mainitsema prosessien suunnittelu ja suoritus-
kyvyn parantaminen perustuvat seitsemänvaiheiseen kehittämisprosessiin. Nämä 
seitsemän vaihetta alkavat prosessin ajamisesta ja asiakkaiden tunnistamisesta, jotka 
ovat prosessin suunnittelua ja loput viisi vaihetta kuvaaminen ja mittaaminen, tavoit-
teiden asettaminen, ratkaisun luominen ja testaus, muutosten toteuttaminen sekä 
pysyvyyden varmistaminen ovat suorituskykyä parantavia vaiheita. Olennaista tälle 
kehittämismenetelmälle on prosessien tarkastelu sidosryhmien näkökulmasta. On-
gelmanratkaisu menetelmälle puolestaan tyypillistä on organisaation toimintaa tai 
suorituskykyä haittaavan toiminnan ongelman tunnistaminen ja ratkaisun etsiminen. 
Ongelman ratkaisuprosessi koostuu kuudesta vaiheesta: ongelman määrittämisestä, 
ongelman analysoinnista, ratkaisun kehittämisestä, ratkaisun arvioinnista ja käyt-
töönotosta, toteutuksen varmistamisesta sekä johtopäätöksistä. Laamanen kuvaa 
benchmarkingia menetelmänä, jossa vertaillaan prosessia parhaisiin käytäntöihin. 
Benchmarking voidaan kohdistaa tuotteeseen, strategiaan tai prosessiin ja sitä voi-
daan tehdä suorituskyvyn sekä ominaisuuksien pohjalta. Benchmarkingmenetelmiä 
on useita, joista Laamanen on maininnut sisäisen vertailun, kilpailijavertailun, paras 
käytäntö -menetelmän, ryhmävertailun sekä kokemusten vaihdon. (Laamanen 2001, 
209-219.) 
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6.2 Ostoprosessi 
6.2.1 Ostoprosessin kuvaus yleisesti 
Hankintojen ja ostoprosessin rooli on kasvanut merkittävissä määrin viimeisten vuo-
sikymmenien aikana. Hankinnat ovat tärkeä osa myynnin ohella organisaatioiden tä-
mänpäiväistä liiketoimintaa. Ritvasen ym. (2011, 31) mukaan ostojen merkitys koros-
tuu etenkin kilpailukyvyn ja taloudellisen tuloksen kannalta, sillä yritykset haluavat 
toiminnassaan keskittyä ydinosaamiseensa ja tällöin ulkoistavat toimintojansa ja os-
tavat tuotteet tai palvelut ulkopuolisilta toimittajilta. Tässä kohtaa esille nousee 
myös laadulliset näkökulmat, ei voida ostaa keneltä tahansa mitä tahansa. Ostojen 
laatu korostuu etenkin toimittajien etsimisessä, valinnassa, arvioinnissa sekä toimit-
tajasuhteiden ylläpidossa ja kehittämisessä. Hokkanen ym. (2011, 186) kuvaavat os-
toprosessia eri toimintojen kokonaisuudeksi ja se, kuinka sitä ohjataan, muodostuu 
pitkälti sen mukaan, minkälaista tuotantomuotoa yrityksessä harjoitetaan sekä min-
kälaisia tuotteita yritys tarjoaa. 
Ostoprosessi voidaan yksiselitteisesti ymmärtää toimintojen kokonaisuutena, jota 
tarvitaan tuotteiden tai palveluiden sekä raaka-aineiden hankintaan. Ostoprosessin 
tärkeimpinä osa-alueina voidaan pitää ennustetietoa siitä mitä ostetaan ja kuinka 
paljon, toimituksien valvontaa, vastaanottoa sekä varastointia. (Ritvanen ym. 2011, 
39.) Ostoprosessin kulku on esitetty kuviossa 15.  
 
 
Kuvio 15. Ostoprosessin vaiheet (van Weele 2014, 28, muokattu) 
 
Ostoprosessin ensimmäinen vaihe, spesifikaatioiden määrittely, tarkoittaa kaikkia 
tuotteen teknisten ominaisuuksien kuvaamista ja hahmottamista, jotka toimittajalta 
vaaditaan. Tämä helpottaa valintaa siihen keihin toimittajiin ollaan yhteydessä. Kun 
spesifikaatio on saatu määriteltyä, on tarjouspyynnön aika. Tarjouspyyntö tyypillisesti 
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sisältää tietoja tuotteen tai palvelun laajuudesta, teknisistä ja kaupallisista vaatimuk-
sista, määrät ja yksiköt sekä toimitusajan ja -paikan. Tavallista on, että tarjouspyyn-
nössä mainitaan toimittajavalintaan vaikuttavista kriteereistä sekä siitä minkälainen 
painoarvo eri kriteereillä on. Tarjouspyyntöjen pohjalta saatuja tarjouksia tulee ver-
tailla ja sitä voidaankin pitää yhtenä ostoprosessin raskaimpana vaiheena. Tarjous-
vertailussa tulee kiinnittää etenkin huomiota siihen, että tarjouspyynnössä asetetut 
vaatimukset täyttyvät saaduissa tarjouksissa. Ratkaisevaa on myös selvittää ostokus-
tannukset, maksu- ja toimitusehdot, toimitusvarmuus sekä toimittajan laatu. Vaati-
mukset täyttävän toimittajan tai toimittajien kanssa tehdään sopimus. Sopimus voi 
olla kertaluonteinen sopimus, vuosi-, projekti tai partnership-sopimus, joka toimin-
nasta ja tarpeesta riippuen vaihtelee. Sopimuksissa yleisesti sovitaan hinnat, toimi-
tustapa ja -aika sekä laatuasiat, mutta muita sovittavia asioita ovat myös mm. voi-
massaoloaika, toimitusehdot, lisenssit, reklamaatiomenettelyt sekä niistä aiheutuvat 
sanktiot. Onnistuneiden toimittajavalintojen ja sopimuksen solmimisen jälkeen voi-
daan tehdä tilaus. Tilauksessa ostajan tulee laatia ja ilmoittaa tarkasti toimittajalle os-
tonumero, tuote, määrä, hinta, maksuehto, toimitusaika sekä toimitus- ja laskutus-
osoite. Nykypäivänä tätä vaihetta on pyritty automatisoimaan mahdollisimman pal-
jon tilanteista riippuen, mutta eri organisaatioissa on eri tapoja ja käytäntöjä. (Ritva-
nen ym. 2011, 39-44; van Weele 2014, 28-30.) 
Kaikki edellä mainitut ja kuviossa 15 esitetyt vaiheet liittyvät läheisesti toisiinsa esi-
merkiksi laadun näkökulmasta. Jos ostoprosessin alkupään vaiheissa on laadullisia 
ongelmia, niin niitä tulee olemaan myös prosessin muissa vaiheissa. Prosessin aiem-
pien vaiheiden laatu määrittelee pitkälle myöhempien vaiheiden tuotoksen laadun. 
van Weele mainitseekin esimerkkinä ostettujen materiaalien laatuongelmien koros-
tuvan usein ostoprosessin loppuvaiheessa hylättyinä toimituksina. Laatuongelmat voi 
juontua myös ostajan virheellisestä tai puutteellisesta spesifikaation määritelmästä. 
Lisäksi toimittajavalinta on voinut olla väärä, sillä valittu toimittaja ei pysty toimitta-
maan vaatimuksien mukaisia tuotteita tai palveluita. (van Weele 2014, 29.) 
6.2.2 Toimittajien etsintä, valinta ja arviointi 
Oikeanlaisten toimittajien etsintä ja niiden löytäminen edellyttävät organisaatiolta 
aina toimittajamarkkinatuntemusta ja sen tiedon sekä osaamisen hyödyntämistä 
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osana liiketoimintastrategiaansa. Organisaatio, joka hallitsee nämä tiedot sekä nope-
asti, että tehokkaasti, kykenee aina toimimaan muita yrityksiä askeleen edempänä. 
Pintapuolisella toimittajamarkkinoiden tarkastelulla organisaatiot kykenevät ainoas-
taan löytämään nimellisiä eroja eri toimittajien välillä. Kun organisaatiot paneutuvat 
syvällisempään toimittajamarkkinoiden tutkimiseen, voidaan toimittajien välillä ole-
via laatua koskevia eroja sekä piileviä eroja tunnistaa paremmin ja näin helpottaa toi-
mittajavalintaprosessia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 227-228.) 
Mistä sitten organisaatiot voisivat lähteä etsimään oman toimintansa kannalta arvok-
kaita toimittajia? Iloranta & Pajunen-Muhonen ehdottavat hyväksi paikaksi aloittaa 
internetiä. Internet on pullollaan tilastotietoa eri toimialoista, jonka avulla voidaan 
luoda itselle organisaatiossa kuva tutkittavasta toimialasta tai jostakin tuoteryh-
mästä. Iloranta & Pajunen-Muhonen kuitenkin mainitsevat, että internet-lähteisiin 
tulee aina suhtautua varovasti, sillä tieto ei ole usein kovin kattavaa ja kokonaisvaltai-
semmassa toimialan ymmärtämisessä tulee käyttää myös muita työkaluja ja tapoja. 
Mainiona keinona voidaan pitää omien kollegojen ja tuttujen kokemuksia sekä ha-
vaintoja toimialasta tai tuoteryhmästä. Oman verkoston jäsenet ovat usein sellaisia 
ketkä tilanteessa osaavat auttaa. Myös toimittajat, jotka tuntevat alaa voivat olla 
erinomaisia tiedon lähteitä, kunhan etsittävänä ei ole kilpailevan yrityksen tuote. 
Hyvä myyjä aina palvelee asiakasta ja mielellään antaa informaatiota alasta ja sen toi-
mittajista. Ammattilehtiin tutustuminen sekä eri messuilla vierailu on hyvä ottaa 
myös huomioon toimittajia etsittäessä. Tällöin kuitenkin on tiedettävä etukäteen, 
mitä näistä lähteistä etsitään. Esimerkiksi messuilla vierailtaessa on hyvä etsiä ennak-
koon itseä kiinnostavat näytteilleasettajat sekä sopia heidän kanssa tapaamisia. Il-
man kunnollista valmistautumista messuvierailu voi olla hukkareissu. (Iloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 231-232.) 
Etsintöjen pohjalta löydetyistä muutamista toimittajista on kuitenkin aina valittava 
paras. Toimittajan perustiedot on jo varmasti tässä vaiheessa etsitty ja nyt olennaista 
on selvittää, tarjoaako yritys sitä, mitä asiakas etsii sekä osoittaako toimittaja kiinnos-
tusta jatkoneuvotteluihin. Iloranta & Pajunen-Muhonen kannustavat yrityksiä suo-
raan yhteydenottoon, sillä se paljastaa välittömästi ostajan ja toimittajan väliset vää-
rinkäsitykset sekä toimittajan puutteet. Potentiaalisilta toimittajavaihtoehdoilta voi-
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daan pyytää kuvausta tarjottavasta tuotteesta tai ihan konkreettista ehdotusta ostet-
tavasta tuotteesta tai tuotevalikoimasta, jotta voidaan saada ymmärrys toimittajan 
teknisistä ja toiminnallisista kyvyistä sekä sopivuudesta. Karsittua omalle toiminnalle 
vääränlaiset toimittajat, voidaan edetä tarjouspyyntöön, jonka tehtävänä on konkre-
tisoida ostettava tuote tilausmääriksi, toimitusehdoiksi, hinnoiksi ja kustannuksiksi. 
Tarjouspyyntöjen pohjalta valitaan potentiaalisimmat ja vahvimmat toimittajat, kei-
den kanssa aloitetaan neuvottelut. Toimittajien etsintä ja valintaprosessia on kuvattu 
Taulukossa 2. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 233-234) 
 
Taulukko 2. Toimittajien etsintä- ja valintaprosessi sekä niiden tehtävät (Iloranta & 
Pajunen-Muhonen 2015, 235) 
Etsintäprosessin 
vaihe 
Markkinoiden 
kartoitus 
Mielenkiinnon 
varmistaminen 
Ehdotuksen 
pyytäminen 
Tarjous-
pyyntö 
Neuvottelu 
Tavoite Tunnistaa, missä 
ja minkälaisia 
ovat todennä-
köisesti parhaat 
toimittajat 
Tarkistaa toimit-
tajan tarjoama ja 
varmistaa mo-
lemminpuolinen 
mielenkiinto 
Arvioida toi-
mittajan ky-
kyjä, kapasi-
teettia ja suori-
tuksen sopi-
vuutta 
Saada konk-
reettinen 
pohja vaihto-
ehtojen ver-
taamiselle 
Löytää pa-
ras vaihto-
ehto 
T 
e 
h 
t 
ä 
v 
ä 
t 
Tiedon hankinta Perustiedot Tarjoama Kyvyt, kapasi-
teetti 
Kilpailukyky Vahvuudet 
heikkoudet, 
uhat, mah-
dollisuudet 
Oman yrityksen 
markkinointi 
 Ensivaikutelman 
luominen 
Kuvan vahvis-
taminen 
Kuvan vahvis-
taminen 
Kuvan vah-
vistaminen 
Ratkaisun teke-
minen 
  Vaihtoehtojen 
arviointi 
Ratkaisun op-
timointi 
Ratkaisun 
viimeistely 
Yhteistyön edel-
lytysten arviointi 
 Yhteistyön edel-
lytysten arviointi 
Yhteistyön 
edellytysten ar-
viointi 
Yhteistyön 
edellytysten 
arviointi 
Yhteistyön 
edellytysten 
arviointi 
Yhteistyösuh-
teen rakentami-
nen 
  Yhteistyösuh-
teen rakenta-
minen 
Yhteistyösuh-
teen rakenta-
minen 
Yhteis-
työsuhteen 
rakentami-
nen 
Kilpailukyvyn 
luominen 
   Kilpailupai-
neen luomi-
nen 
Kilpailupai-
neen luomi-
nen 
 
Toimittajia tulee arvioida jatkuvasti ostoprosessin riskien sekä laatuongelmien mini-
moimiseksi. Toimittajien arviointia tulee tehdä niin toimittajien valinta vaiheessa kuin 
myös vaiheessa, kun tavoitteena on kehittää toimittajia. Arviointia tulee tehdä järjes-
telmällisesti ostoprosessin kaikissa vaiheissa, pitäen sisällään ennen kaupankäyntiä 
tehtävän arvioinnin sekä sopimuksen teon jälkeen. Iloranta & Pajunen-Muhonen 
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ovat esittäneet yksinkertaisen luettelon, jossa kerrotaan arviointitavoista eri vai-
heissa. Arviointi lähtee käyntiin toimittajien valintaprosessissa, jossa tarkoituksen on 
luoda ns. lyhyt lista potentiaalisimmista toimittajista arviointikriteerien perusteella. 
Valituilta toimittajilta saadaan tarjouksia ja tarjoukset saatuaan toimittajan arvioin-
nissa tulee käyttää yksityiskohtaisempia arviointikriteerejä parhaimman toimittajan 
valitsemiseksi. Toimittajan suorituskyvyn arvioiminen tulee kyseeseen, kun parhaan 
mahdollisen toimittajan kanssa on saatu solmittua kumppanuussuhde. Suorituskyvyn 
arvioinnin tavoitteena on varmistaa, että toimittajan suoriutumisen taso pysyy vähin-
täänkin, sillä tasolla mitä sopimuksen teko vaiheessa on sovittu. Kaiken tämän lisäksi 
organisaatiossa on kyettävä arvioimaan jatkuvasti ostajan ja toimittajan välistä yh-
teistyötä, jossa korostuvat toiminnan kehittäminen sekä suorituksen parantamista-
voitteiden saavuttaminen. Nämä arviointitoimenpiteet tulevat esiin etenkin, kun ta-
voitteena on pitempiaikainen ja laaja yhteistyö toimittajan kanssa. (Iloranta & Paju-
nen-Muhonen, 2015, 234-237.) 
6.2.3 Toimittajasuhteiden ylläpito ja kehittäminen 
Liker & Choi (2004, 4) ovat kuvanneet toimittajien ja toimittajasuhteiden aktiivista 
kehittämistä kuusiosaisen toimittajayhteistyöhierarkian avulla: 
• Ymmärrä kuinka toimittajasi työskentelee 
• Muunna toimittajien kilpailu mahdollisuudeksi 
• Ohjaa ja valvo toimittajiasi 
• Kehitä toimittajiesi teknisiä kykyjä 
• Jaa tieto intensiivisesti, mutta valikoivasti 
• Johda yhteisiä parantamistoimenpiteitä 
 
Iloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 300) puolestaan ovat lähestyneet toimitusketjun 
ja yksittäisten toimittajien kehittämistä jaottelemalla toimittajarajapinta eritasoisiin 
suoritus-, ohjaus- ja mittaustehtäviin, joita on esitelty tarkemmin kuviossa 16. 
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Kuvio 16. Toimittajarajapintaan liittyvät tehtävät (mukaillen, Iloranta & Pajunen-Mu-
honen 2015, 300) 
 
Kuviossa esiintyvät arkipäivän rutiinit ovat niitä hankinnan tehtäviä, joihin organisaa-
tiolta menee iso osa päivän ajasta. Panostaessaan huolellisempaan ja järkevämpään 
suunnitteluun, selvempiin sopimuksiin ja parempaan toimittajien ohjaamiseen pys-
tyttäisiin suuri osa ajasta, jota kuluu mm. toimituksista huolehtimiseen, ongelmien 
selvittelyyn ja reklamointiin säästämään. Kun normaaleista ja tärkeistä päivän juokse-
vista asioista onnistutaan säästämään resursseja ja aikaa, voidaan organisaatiossa 
keskittyä enemmän tärkeämmille ja pitkäjänteisimmille kehittämisluonteisille tehtä-
ville. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 300-301.) 
Yhteistyön perustana Iloranta & Pajunen-Muhonen pitävät ostajan ja toimittajan vä-
listä yhteistä käsitystä siitä, mitä ostaja toimittajalta odottaa. Jotta toimittaja voi suo-
riutua ostajan odotuksien mukaisesti, vaaditaan aina ostajalta toimittajan ohjaamista 
ja ohjeistusta. Tuotteen tai palvelun laadun sekä virheettömän toimituksen varmista-
minen on molempien osapuolien tehtävä eikä sitä voida sysätä ainoastaan toimitta-
jan vastuulle. Suurin osa toimittajan toimitusongelmista seuraa puutteellisen toimit-
tajan ohjaamisen johdosta. Ohjaamisessa on tärkeä sopia ohjeistukset viestinnästä 
eri tilanteissa. Osapuolilla on oltava aina ajantasaista tietoa siitä, että kuka ottaa yh-
teyttä kehenkin ja minkälaisessa tilanteessa. Ohjaamisen lisäksi toimintaa voidaan 
parantaa kehittämällä yhteistyösuhdetta sekä toimitusprosessia toimittajan kanssa. 
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Loistavana tapana toimitusprosessin kehittämisen kannalta on nähty yhteiset organi-
saatiorajojen yli ulottuvat tiimit, joissa tiiminjäseninä on asiantuntijoita niin ostavasta 
organisaatiosta kuin myös toimittavasta organisaatiosta. Näillä keinoilla saadaan yh-
dessä moniulotteisempi ja useamman näkökulman lähestymistapa laadun ja toimi-
tuksien virhetilanteiden parantamiseen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 301-
302.) 
Iloranta & Pajunen-Muhonen haluavat toimittajien kehittämisessä korostaa toimitta-
jan koulutuksen merkitystä. Toimittajan säännöllinen koulutus auttaa toimittajaa ym-
märtämään paremmin ostajan tarpeita, tilannetta sekä tavoitteita. Vapaampana ja 
rennompana koulutustilaisuutena näkemyksistä ja tavoitteista pidetään ostavan or-
ganisaation järjestämiä toimittajapäiviä esimerkiksi kerran vuodessa. Tällaiset tilai-
suudet ovat loistava tapa olla vuorovaikutuksessa toimittajiin ja jakaa molemminpuo-
lisia näkemyksiä liiketoiminnan tilanteesta ja kehittämistarpeista. Toisena erinomai-
sena tapana pidetään varta vasten järjestettyjä toimittajakoulutuksia esimerkiksi 
edellä mainittujen tilaisuuksien yhteydessä. Esimerkkejä koulutuksen aihealueista Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen mainitsevat molempia osapuolia kiinnostavat alaan liit-
tyvä laki- ja määräysmuutokset sekä tekniikan kehittymiseen liittyvät asiat. Koulutuk-
sista hyötyy molemmat osapuolet toimittajan saadessa laajempaa hyötyä omaan toi-
mintaansa ja ostava organisaatio voi paremmin luottaa toimittajan tehokkaaseen toi-
mintaan. Lisäksi Iloranta & Pajunen-Muhonen haluavat korostaa kehittämisessä toi-
mittajamarkkinoiden sovittamista parhaalla mahdollisella tavalla yhteen asiakastar-
peiden sekä omien kyvykkyyksien kanssa tuote- ja palvelukehityksessä. Tällä tarkoite-
taan ns. yhteistä innovointia toiminnan kehittämiseksi. Parhaimmillaan aikaisella toi-
mittajien sovittamisella innovointiin organisaatiossa voidaan saavuttaa merkittäviä 
vaikutuksia tuotteen kustannuksiin sekä ominaisuuksiin.  (Iloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 302-303.) 
Toimittajien seuranta ja toimittajien suoriutumisen mittaus ovat tärkeitä toimenpi-
teitä, jotta toimittajia voidaan ylipäätänsä kehittää. Säännöllisellä seurannalla ostava 
organisaatio kykenee seuraamaan, miten toimittaja suoriutuu asetettujen tavoittei-
den ja ohjeiden mukaisesti. Mitä sitten on tarkoitus mitata, jotta toimintaa voidaan 
kehittää? Pienemmissä hankinnoissa ja yksinkertaisemmissa toimittajasuhteissa on-
nistumisen kriteerinä on toiminnan sujuvuus, mitä suuremmaksi hankinta kehittyy 
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sitä moniulotteisempia mittarit saattavat olla. Mittareiden valinnassa on hyvä muis-
taa perusperiaate siitä, että sitä mitä organisaatio mittaa, sitä se myös saa. Yksinker-
taisimmillaan toimittajan seuranta ja mittaaminen tarkoittavat toimituksien hinnan, 
laadun, määrän sekä toimitusajan kontrollointia. Mittaustavat ja mittarien monipuo-
lisuus siis määräytyvät pitkälle erilaisten tarpeiden ja toimittajasuhteiden vaatimuk-
sien mukaisesti. Iloranta & Pajunen-Muhonen painottavatkin toimittajan seurannan 
ja mittaamisen merkitystä ja siihen syventymistä sen mukaan, mitä tärkeämpi toimit-
taja on ostavan organisaation kilpailukyvyn kannalta.  (Iloranta & Pajunen-Muhonen 
2015, 311-316.) 
6.3 Reklamaatioprosessi 
Barlow, Møller & Bützow kuvaavat reklamaation olevan asiakkaan ilmoitus siitä, että 
hänen asettamat vaatimukset eivät ole täyttyneet. Reklamaation kuitenkin voi orga-
nisaatiossa nähdä myös valituksen sijaan mahdollisuutena tehdä tyytymätön asiakas 
tyytyväiseksi. Syvemmällä tasolla reklamaatio antaa organisaatiolle mahdollisuuden 
reagoida puutteeseen, kehittää ja korjata puutetta sekä taata asiakkaalle toimiva 
tuote tai palvelu jatkossa. (Barlow, Møller & Bützow 1998, 20-21.) Reklamaatiot ja 
niiden käsittely on usein kallis ja rahaa sekä aikaa vievä prosessi, mutta Riesenberge-
rin & Sousan mukaan ne sisältävät korvaamatonta tietoa, sillä reklamaatiot sisältävät 
asiakkaan suoraa puhetta (VOC, Voice of Customer). Oikeanlainen reklamaatioproses-
sin läpikäynti voi muuttaa reklamaation asiakastuntemukseksi, joka tarjoaa arvokasta 
pääomaa organisaatioille. (Riesenberger & Sousa 2010.) González Bosch & Enríquez 
(2005, 31) esittävät ehtona sille, että edellä mainittu arvokas pääoma voitaisiin hyö-
dyntää, on organisaation suunniteltava, rakennettava, käytettävä ja jatkuvasti paran-
nettava asiakasreklamaatioiden hallintajärjestelmää (CCMS, Customer Complaint Ma-
nagement System). 
González Bosch & Enríquez esittävät julkaisussaan asiakasreklamaatioiden hallintajär-
jestelmälle kehitetyn kuvion 17 mukaisen mallin, joka integroi käytännössä testattuja 
menetelmiä, kuten esimerkiksi aikaisemmin tutkimuksessa mainittu QFD:ta (Quality 
Function Deployment), ongelmanratkaisuprosessia (8D) sekä vika- ja vaikutusanalyy-
siä (FMEA). Malli on Demingin ympyrään pohjautuva seitsemänvaiheinen prosessi, 
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jonka kaikki vaiheet noudattavat kokonaisvaltaisen laadunhallinnan ajattelumaail-
maa. (González Bosch & Enríquez 2005, 31-32.) 
 
 
Kuvio 17. Asiakasreklamaatioprosessi ja hallintajärjestelmä (González Bosch & 
Enríquez 2005, 32, muokattu) 
 
González Bosch & Enríquez (2005, 32) ehdottavat vielä kolme mittaria, joita pitävät 
asiakasreklamaatioiden hallintajärjestelmän tienä menestykseen: käytetty aika asia-
kasreklamaatioon, käsiteltyjen tapauksien prosenttiosuus vastaanotetuista reklamaa-
tioista sekä palvelutason arviointi. 
6.4 8D-ongelmanratkaisuprosessi 
8D-malli on yleisesti käytetty menetelmä ongelmanratkaisussa ja se on tyypillisimmin 
laatuinsinöörien tai -asiantuntijoiden käyttämä työkalu (Eight Disciplines (8D) n.d.). 
8D on prosessi, jonka tavoitteena on ongelman määritys ja sen ymmärtäminen. 8D-
mallin lähtökohtana on etsiä vastaus siihen, että viallinen tuote tai palvelu toimii ase-
tettujen tavoitteiden tai vaatimuksien rajoissa. 8D-prosessissa pyritään etsimään juu-
risyyt ongelmalle ja tarjoamaan korjaavat toimenpiteet toteuttamiselle. (Breyfogle 
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2003, 1006-1007.) Riesenberger & Sousa (2010) kuvaavat 8D-menetelmän yhdistä-
vän tiimin yhdessä työskentelemään ongelman ratkaisemiseksi käyttäen kahdeksan-
vaiheista lähestymistapaa, joka auttaa keskittymään tosiasioihin mielipiteiden sijaan. 
Jotkut teoreetikot, kuten Breyfogle (2003 1007), esittää kahdeksan vaiheen lisäksi 
myös 0D-vaiheen. Tämän vaiheen tavoite on valmistella ja arvioida 8D-prosessin tar-
vetta. 
D1 – Muodosta tiimi 
8D-prosessin ensimmäisenä vaiheena on muodostaa pieni tiimi, joka prosessia lähtee 
vetämään eteenpäin. Tiimiin valittavilla jäsenillä on oltava perusteellinen tieto pro-
sessista sekä tuotteesta tai palvelusta, aikataulusta, vastuista sekä heidän on omat-
tava tarvittava tekninen osaaminen ongelman ratkaisemiseksi ja korjaavien toimenpi-
teiden toteuttamiseksi. (Breyfogle 2003, 1007-1008.) 
D2 – Määritä ongelma 
Toisen vaiheen tavoitteena on kuvata ongelma määrällisesti sekä onko se sisäinen vai 
ulkoinen. Tehtävänä on tunnistaa ongelma ja toimia tietokantana ongelman kuvauk-
sessa. Jotta ongelma voidaan kuvata ja määrittää on tiimin ensin etsittävä vastauksia 
kysymykseen mikä ongelmassa on vialla ja tämän jälkeen selvitettävä miksi tämä ta-
pahtuu. Jälkimmäinen vaihe on toistettava niin monta kertaa ja aina vain uudestaan, 
kunnes kysymykseen ei voida enää vastata varmuudella. (Breyfogle 2003, 1008.) 
D3 – Kehitä väliaikainen ratkaisu 
Kolmannen vaiheen tarkoituksena ovat väliaikaisen ratkaisun määrittäminen, vahvis-
tus ja käyttöönotto. Tavoitteena on eristää asiakas ongelmasta lopullisten korjaavien 
toimenpiteiden aikaansaamiseen asti. Väliaikaisen ratkaisun tehokkuutta on kyettävä 
jatkuvasti mittaamaan. (Breyfogle 2003, 1008-1009) 
D4 – Tunnista ja varmista juurisyy ongelmalle 
Neljännen vaiheen tarkoituksena on tunnistaa ja varmistaa juurisyyt ongelmalle sekä 
pyrkiä eristämään ne prosessista. Tavoitteena on selvittää kaikki ne syyt sille, miksi 
ongelma ilmeni ja miksi se ei ilmennyt tapahtumishetkellä. Neljännessä vaiheessa 
tunnistetaan eroja, muutoksia ja kehitetään teorioita. Kehitettyjä teorioita on tarkoi-
tus testata toisessa vaiheessa määritellyn kuvauksen suhteen. Erinomaisia työkaluja 
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tälle vaiheelle ovat mm. syy-seurausdiagrammi sekä 5x miksi-menetelmä (Breyfogle 
2003, 1009-1010.) 
D5 – Valitse ja varmista lopulliset korjaavat toimenpiteet ongelmalle 
Viidennen vaiheen tarkoituksena on löytää parhaat lopulliset ja korjaavat toimenpi-
teet, jotka ratkaisevat juurisyyongelman. Tavoitteena on varmistua siitä, että päätök-
set ovat onnistuneita käyttöönoton aikana ja tuovat odotettuja tuloksia, eivätkä ai-
heuta ei-toivottuja haittavaikutuksia. (Breyfogle 2003, 1010.) 
D6 – Toteuta ja vahvista korjaavat toimenpiteet 
Kuudennen vaiheen tarkoituksena on kehittää toteutussuunnitelma lopullisille kor-
jaaville toimenpiteille ja ottaa kehitetty suunnitelma käyttöön. Tässä vaiheessa väliai-
kaiset ratkaisut on tarkoitus poistaa käytöstä ja seurata tuloksia pitkällä aikavälillä. 
Lopullisten toimenpiteiden käyttöönoton jälkeen vahvistetaan ja ilmoitetaan asiak-
kaalle ongelma poistosta. (Breyfogle 2003, 1010.) 
D7 – Ehkäise toistuminen 
Seitsemännen vaiheen tarkoituksena on muokata prosesseja ja järjestelmiä tarpeen 
mukaan, jotta voidaan jatkossa välttyä vastaavan ongelman toistumiselta. Tavoit-
teena on muokata systeemiä sen mukaiseksi, että voidaan toimia prosesseissa ongel-
mitta. (Breyfogle 2003, 1011.) 
D8 – Tiimin työn tunnustaminen 
Kun ongelma on kokonaan ratkaistu kahdeksannen ja viimeisen vaiheen tarkoituksen 
on saattaa tiimikokemus päätökseen ja tunnustettava sekä palkittava niin tiimin, kuin 
henkilökohtaisen panoksen arvo. Vaiheen tavoitteena on arvioida ja tarkastella pro-
sessia ja opittuja aiheita sekä ymmärtää kollektiivisesti koko tiimin panos ongelman 
ratkaisemiseksi. (Breyfogle 2003, 1011.) 
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7 Toimeksiantajayrityksen nykytila toimitusketjun 
laadunvarmistamisessa  
Opinnäytetyön varsinainen tutkimustyö edellyttää organisaation toimintojen ja pro-
sessien nykytilan kuvausta ja analyysia, jotta voidaan paneutua tarkemmin tutkitta-
van ilmiön ongelmakohtiin. Tässä tutkimuksessa keskityttiin perehtymään organisaa-
tion strategiaan, ydinprosesseihin, toimitusketjuun sekä laadullisiin näkökulmiin toi-
mitusketjussa. Toimeksiantajayrityksen nykytila-analyysi toimi lähtötietojen kartoi-
tusmateriaalina ja edellytyksenä, jotta varsinainen tutkimus saatiin toteutettua. Ny-
kytila-analyysi ja lähtötietojen hankinta pohjautuivat kerättyyn teoreettiseen viiteke-
hykseen eri kirjallisuus- ja artikkelilähteistä, toimeksiantajayrityksen työntekijöiden 
haastatteluihin sekä opinnäytetyöntekijän omaan havainnointiin tutkimusympäris-
tössä.  
Toimeksiantajalla ei ole tällä hetkellä minkäännäköistä laadunhallintajärjestelmää tai 
toimintatapaa, jolla laatua seurattaisiin. Tavoitteena yrityksessä on saada käyttöön 
yksinkertainen organisaation sisäinen laadunhallintajärjestelmä tai toimintatapa seu-
rata laatua, jotta laadukas tuotteen toimittaminen voidaan varmistaa asiakkaalle.  
Toimeksiantajan nykytila-analyysi aloitettiin kuvaamalla organisaation toimitusketjua 
kokonaisvaltaisesti sen aloituspisteestä päättymiseen. Tämän jälkeen kartoitetaan 
sekä kuvataan toimeksiantajan strategiaa liiketoiminnassa ja niitä ydinprosesseja, joi-
hin toimeksiantaja halusi toiminnassaan keskittyä. Lisäksi nykytila-analyysissä kerät-
tiin tietoa asiakkaan asettamista vaatimuksista asiakkaan kanssa järjestetyssä palave-
rissa. Asiakkaan kanssa järjestetty palaveri toimi asiakkaan äänenä (VOC, Voice of 
Customer), joka oli tärkeää materiaalia laadunvarmistamisen kannalta asiakkaan nä-
kökulmasta.  
7.1 Toimeksiantajayrityksen toimitusketjun kuvaus 
Toimeksiantajayrityksen toimitusketju on pääsääntöisesti hyvin yksinkertainen, sillä 
toiminnassaan toimeksiantaja keskittyy asiakasvaatimusten mukaisten tuotteiden os-
tamiseen ja toimittamiseen asiakkaalle. Toimitusketjun tuotteet on jaettu kahteen 
osaan eli niin sanottuihin ”Unit”-osien toimitusketjuun sekä normaaliin logistiikka 
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puolen toimitusketjuun. Unit-puoli pitää sisällään yhdelle asiakkaalle toimitettavien 
virtausmittareiden toimitusketjun, jättäen normaalin logistiikkapuolen toimitusket-
julle kaikki loput tuotteet. Toimitusketjut eivät toisistaan eroa millään muulla tavalla, 
kuin virtausmittareiden kokoonpanolla ja testauksella, joka on ainut jatkojalostustoi-
menpide tuotteille toimeksiantajan talon sisällä. Toimeksiantajayrityksen henkilöstön 
rooleja ja vastuualueita on jaettu vastaamaan joko Unit-osien toimitusketjusta tai 
kaikkien muiden osien toimitusketjusta. Toimeksiantajan toimitusketjua on kuvattu 
kuviossa 18. 
 
 
Kuvio 18. Toimeksiantajan toimitusketju (ks. liite 1) 
 
Toimitusketjun aloitus lähtee käyntiin toimeksiantajan ja asiakkaan välisestä tilaus-
myyntiprosessista. Asiakkaalta vastaanotetaan tarjouspyyntö tai tilaus, myynnissä 
tehdään tarvekartoitus, uuden tuotteen tapauksissa osto tekee tarjouspyynnön toi-
mittajalle, tilaus käsitellään, hyväksytetään ja lopuksi tehdään sopimus asiakkaan 
kanssa. Sopimuksessa määritellään toimitettava tuote, sen menekki, varastointimää-
rät sekä toimituserät. Edellä mainitut ovat sovittu asiakkaan kanssa ennustemuotoi-
sena, joita päivitetään asiakkaasta riippuen viikoittain tai kuukausittain.  
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Sopimuksen teosta toimeksiantaja päivittää omaan toiminnanohjausjärjestelmään 
mm. omat tilauseräkoot, hälytysrajat sekä toimitusmäärät asiakkaalle. Tarvittavien 
tietojen syöttämisen jälkeen toiminnanohjausjärjestelmä alkaa ohjaamaan toimitus-
ketjua siltä osin, miten ostoja tulee suorittaa. Ostotilaukset lähetetään valituille toi-
mittajille, jotka toimittavat tuotteita asetettujen vaatimuksien mukaisesti. Ostoja 
suoritetaan ostotarvelistan mukaisesti, jota ostajat seuraavat päivittäin.  
Riippuen asiakkaan tilaamasta tuotteesta, tuotteita jatkojalostetaan alihankintaa 
suorittavissa yrityksissä asiakkaan asettamien vaatimuksien mukaisesti, jotta toimek-
siantajayrityksessä voidaan keskittyä ydinosaamiseen. Tuotteita toimitetaan alihan-
kintaan joko suoraan toimittajalta tai toimeksiantajan kautta. Tuotteet vastaanote-
taan, suoritetaan vastaanottotarkastus ja varastoidaan toimeksiantajan tiloissa asia-
kastoimitukseen asti. Toimitusajankohdan lähestyttyä lähettämö pakkaa ja hoitaa lä-
hetystoimenpiteet toimitettaville tuotteille. Tuotteet jätetään kuljetuspalveluita tar-
joavalle kuljetusyritykselle, joka järjestää tuotteiden jakelun asiakkaalle heidän halua-
massaan eräkoossa. Toimitusketjun viimeisenä toimenpiteenä on asiakkaan laskutus 
toimeksiantajan toimesta sekä toimituksen jälkeinen asiakaspalvelu. 
Kuten mainittua toimeksiantajan toimitusketju on todella yksinkertainen, koska toi-
minnassa ei keskitytä tuotteen lisäarvoa kasvattavaan tuotantoon muuten kuin vir-
tausmittareiden kokoonpanon muodossa. Ainoat toimitusketjuun liitettävät osapuo-
let yksinkertaisuudessaan ovat vain asiakas, myynti, osto, logistiikka, alihankkija, tuo-
tanto eli virtausmittarikokoonpano sekä hallinto. 
7.2 Toimeksiantajan strategia ja ydinprosessit 
Toimeksiantajan toiminta perustuu hyvin pitkälle asiakasvaatimuksien ja -tarpeiden 
täyttämiseen asiakasräätälöidyillä ratkaisuilla. Haastattelujen pohjalta esille nousi, 
että yrityksen ainoana tehtävänä on järjestää asiakkaalle niitä tuotteita, joita he ha-
luavat, silloin kuin he haluavat ja siinä muodossa, kun he haluavat. Eli aivan kuin lo-
gistiikassa on tapana: oikeat tuotteet, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa ja oikeassa 
kunnossa. Toimeksiantajayritys pitää itseään täysin palveluyrityksenä, jonka tavoit-
teena on ratkaista asiakasvaatimuksia keskittymällä omiin ydinprosesseihinsa.  
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Haastatteluissa korostui toimeksiantajan toiminnasta neljä ydinprosessia: asiakaspal-
velu-, osto-, alihankinta- sekä toimitusprosessi, joihin organisaatio toiminnassaan ha-
luaa keskittyä. Ydinprosesseja ja niiden kulkua eri organisaation osastojen välillä on 
kuvattu kuviossa 19. 
 
 
Kuvio 19. Toimeksiantajan ydinprosessit 
 
Asiakaspalveluprosessi 
Asiakaspalveluprosessi on yksi toimeksiantajan tärkeimmistä prosesseista, sillä orga-
nisaation koko toiminta perustuu asiakasvaatimuksiin ja heidän tarpeidensa täyttä-
miseen. Asiakaspalvelu pitää kaiken asiakkaaseen liittyvän toiminnan sisällään tilauk-
sen tai tarjouspyynnön vastaanottamisesta, myyntiin ja tilauksen vahvistamiseen, 
tuotteen oikeanlaiseen toimitukseen sekä jälkimarkkinointiin. 
Toimeksiantajayrityksen asiakaspalveluprosessi on hyvin yksinkertainen. Prosessi al-
kaa asiakkaalta saadusta tilauksesta tai tarjouspyynnöstä, josta tehdään tarvekartoi-
tus toimitettavalle tuotteelle. Tilaus vahvistetaan ja toimitetaan asiakkaalle asiakkaan 
asettamien vaatimusten rajojen puitteissa parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakaspal-
veluprosessin viimeinen vaihe on jälkimarkkinointi pitäen sisällään kaiken myynnin 
jälkeisen asiakaspalvelun, asiakkaan yhteydenotot sekä asiakasreklamaatiot. Asiakas-
palveluprosessi pitää sisällään myös koko prosessin aikaisen asiakaspalvelun.  
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Suurimpana laadullisena ongelmakohtana toimeksiantaja asiakaspalveluprosessis-
saan näkee heidän käytäntönsä asiakasreklamaatiotilanteissa. Reklamaatioita asiak-
kailta tulee keskimäärin 2-3 kappaletta kuukaudessa, joista varteenotettavia rekla-
maatioita on arviolta 1-2 kappaletta, sillä osa reklamaatioista on hyvinkin kyseenalai-
sia. Toimeksiantajalle reklamaatioiden hoito on tärkeää ja he haluavat ratkaista on-
gelmatilanteen asiakkaan kanssa mahdollisimman nopeasti ratkaisulla, joka tyydyttää 
niin asiakkaan kuin myös oman organisaation. Ongelmana on, että organisaatiossa ei 
ole mitään tiettyä tapaa ja ohjetta sille, kuinka reklamaatio hoidetaan. Jokaisella yri-
tyksen työntekijällä on oma tapa käsitellä reklamaatiot ja asian hoidettuaan rekla-
maatiosta ei dokumentoida mitään säilytettävää materiaalia. Jokaista reklamaatioti-
lannetta pidetään toimeksiantajayrityksessä uniikkina tapauksena ja dokumentoinnin 
puute korostuu etenkin tilanteissa, joissa halutaan selvittää, onko kyseisetä puut-
teesta reklamoitu aikaisemmin, minkälaisessa tilanteessa, kuka reklamaation on hoi-
tanut ja kuinka ongelma on ratkaistu.  
Haastatteluissa korostui tarve vakiinnutetusta toimintamallista ja ohjeesta, kuinka 
asiakasreklamaatiot tulisi käsitellä ja dokumentoida. Organisaatiossa on ollut puhetta 
8D-prosessin mukaisesta reklamaatiokäsittelystä, jota haluttaisiin hyödyntää. 8D 
nähdään hyvänä menetelmänä, jossa reklamaation edetessä pystytään seuraamaan 
kuka tai ketkä ovat vastuussa, miten reklamaatioprosessi on edennyt, onko asiakasta 
informoitu ja onko asia saatu ratkaistua. Organisaatiossa 8D-malli nähdään yksinker-
taisena tapana ratkaista reklamaatiot, jota halutaan vielä vähän yksinkertaistaa, jotta 
voitaisiin luoda heille sopiva ja yksinkertainen vakiinnutettu tapa käsitellä asiakasrek-
lamaatiotilanteet. 
Ostoprosessi 
Tärkeimpänä prosessinaan organisaatio pitää ostoprosessia ja sen hallintaa. Asia-
kasimpulssit ja tarpeet ohjaavat organisaation toimintaa ja hallitulla ostoprosessilla 
pyritään täyttämään asetettuja asiakasvaatimuksia. Toimeksiantajayritys ei varsinai-
sesti myy mitään omia tuotteita, vaan ottaa vastaan asiakastilauksia ja -toiveita, joita 
yritys järjestää asiakkaalle eri toimittajilta ympäri maailmaa. Tässä kohtaa ostojen ja 
toimittajien hallinnan merkitys korostuu.  
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Ostoprosessi prosessina yrityksessä on hyvin yksinkertainen. Myyjät kuormittavat 
asiakastilauksien mukaan ja ostajat seuraavat toiminnanohjausjärjestelmästä osto-
tarvelistaan päivittäin nousseista tilauksista, että mitä nimikkeitä on ostettava ja 
onko joillakin kiire. Tarvelistan pohjalta ostajat lähettävät ostotilaukset hyväksytyille 
toimittajille. Tavoitteena on pyrkiä yhdistämään ostotilauksia ja välttämään yksittäi-
siä tilauksia kustannussyistä. Tällä hetkellä ostoista vastaavat kaksi henkilöä, jonka 
toisen vastuualueella on kokoonpantavien virtausmittarien eli ns. ”Unit-osien” osto, 
jolloin toisen vastuulle jää loput ostettavat nimikkeet.   
Jotta ostoprosessi olisi mahdollisimman tehokas, laadukas sekä kustannuksia huomi-
oon ottava, oikeanlaisten toimittajien löytäminen ja heidän kanssaan yhteistyön ke-
hittäminen on merkittävässä roolissa. Tarkoituksena toimeksiantajalla on löytää ja yl-
läpitää sellaista toimittajaverkostoa, joka pystyy palvelemaan toimeksiantajaa jousta-
vasti ja kustannustehokkaasti niissä rajoissa, joita asiakas asettaa toimeksiantajalle. 
Tällä hetkellä toimittajan valintaprosessi nähdään hyvin levällään olevana ja mitään 
varsinaisia arviointeja ei juuri tehdä. Jos tulee tarve uusille toimittajille, valinta perus-
tuu hyvin pitkälle ainoastaan tarjouspyyntöön ja siihen pystyykö toimittaja toimitta-
maan ostettavaa tuotetta. Eli käytännössä osia ostetaan sieltä mistä saa, ilman sen 
kummempaa arviointia. Organisaatiossa on kuitenkin pitkää ja kattavaa kokemusta 
alalta, joten paljon tiedetään miltä toimittajilta kannattaa ostaa mitäkin osia. Aikai-
sempaa kokemusta kuitenkin pidetään erinomaisena toimittajan arviointimenetel-
mänä. 
Alihankintaprosessi 
Alihankintaprosessilla toimeksiantajayrityksessä tarkoitetaan tuotteiden jatkojalosta-
mista alihankkijalla. Organisaation sisällä jatkojalostusta pääasiassa toteutetaan vir-
tausmittareiden kokoonpanona sekä letkun pätkintänä määrämittoihin, ja kaikkien 
muiden toimitettavien tuotteiden jatkojalostaminen tapahtuu talon ulkopuolella ali-
hankkijalla. Alihankintaa pidetäänkin hyvin suurena osana toimeksiantajan toimintaa 
ja laadun näkökulmasta sillä on hyvin tärkeä rooli, sillä melkein kaikki teetetään ali-
hankinnassa. Kuten ostojen tapauksessa ei myöskään alihankintaa voida toteuttaa 
missä muodossa tahansa, kenen toimesta tahansa.  
65 
 
 
Alihankintaprosessissa tuotteet toimitetaan joko suoraan toimittajalta alihankkijalle 
tai toimeksiantajayrityksen kautta. Useimpien tuotteiden kanssa toteutetaan mene-
telmää, jossa tuotteet toimitetaan alkuun toimeksiantajayritykselle, jotta virheen ja 
riskin mahdollisuus voidaan havaita toimitusketjun mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Toimeksiantajan vastaanotossa jatkojalostettavan tuotteen laatu tarkaste-
taan pääasiassa visuaalisesti, että oikea tuote on menossa jatkojalostettavaksi.  
Toimitusprosessi 
Tässä opinnäytetyössä toimitusprosessilla tarkoitetaan kaikkia niitä toimia organisaa-
tiossa, jotka tapahtuvat ostetun tai jatkojalostetun tuotteen vastaanottamisesta 
tuotteen toimittamiseen. Tämä käytännössä pitää sisällään tuotteen vastaanottami-
sen, vastaanottotarkastuksen, varastoinnin, mahdollisen kokoonpanon, testauksen, 
tilauksen pakkaamisen, lähetyksen sekä tilauksen toimituksen asiakkaalle. Toimitus-
prosessilla siis periaatteessa tarkoitetaan kaikkia niitä toimintoja, jotka tapahtuvat 
konkreettisesti toimeksiantajayrityksen tiloissa.  
Toimitusprosessissa laadun näkökulmasta korostuu vastaanoton ja vastaanottotar-
kastuksen merkitys. Vastaanotettavia tavaroita on hyvin monenlaisia todella erilai-
silla asiakasvaatimuksilla. Osa vastaanotettavista tuotteista ovat standardiosia ja ka-
talogituotteita, mutta suuri osa tuotteista ovat myös tarkasti asiakasräätälöityjä pii-
rustusten mukaisia osia. Vastaanottotarkastusta siis toteutetaan erilaisilla menetel-
millä riippuen siitä, minkälainen vastaanotettu tuote on. Standardiosille vastaanotto-
tarkastus suoritetaan pääasiassa ainoastaan visuaalisena tarkastuksena, mikä tarkoit-
taa oikean määrän, muodon ja tuotteen vastaamista tilauksen kanssa. Piirustuksen 
mukaisista tuotteista puolestaan tarkastetaan ne mitat, jotka työkaluilla on mahdol-
lista tarkastaa. Käytännössä pitäen sisällään pituuden, sisä- sekä ulkohalkaisijan. Yri-
tyksessä tämänhetkisillä resursseilla ja työkaluilla nähdään mahdottomaksi tarkastaa 
esimerkiksi tuotteen ulkopinnan kaarevuutta tai tuotteen materiaalia, joten toimitus-
ketjussa halutaan hyvin paljon luottaa toimittajan suorituskykyyn ja siihen, että toi-
mittaja toimittaa oikeita tuotteita, oikean määrän ja oikeassa kunnossa. 
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7.3 Asiakasvaatimukset laadullisesta näkökulmasta (VOC) 
Asiakasvaatimuksia tutkimuksessa kerättiin järjestetyllä palaverilla toimeksiantajan 
isoimman asiakkaan kanssa. Ajatuksena palaverille oli toimeksiantajan puolesta läh-
tökohta siihen, että se mikä kelpaa laadullisesti tälle palaveriin osallistuneelle asiak-
kaalle kelpaa myös toimeksiantajayrityksen kaikille muille asiakkaille. Palaveriin osal-
listui opinnäytetyöntekijän lisäksi toimeksiantajayrityksestä myynti- ja ostohenkilös-
töä sekä asiakasyrityksestä laatuasiantuntijoita.  
Palaverissa kävi ilmi, että asiakas on asettanut laatuvaatimukset kahdella eri perus-
teella sen mukaan, onko kyseessä näyte-erätoimitus vai 0-sarjatoimitus. Näyte-erä-
toimituksella tarkoitetaan tilanteita, kun kyseessä on joko kokonaan uusi toimittaja 
tai vain uusi tuote. 0-sarjatoimitus puolestaan on vaihe, kun toimittajan kanssa on 
tehty sopimus ja toimitetaan tuotteita sarjatuotantoon eli toimittaja on täyttänyt asi-
akkaan asettamat vaatimukset. Käytännössä jokainen tilanne, mikä on uusi asiak-
kaalle, lähtee käyntiin projektiluontaisesta näyte-erätoimituksesta, joka on merkit-
tävä osa toimittajan valintaprosessia. 
Näyte-erätoimituksessa asiakas asettaa laatuvaatimuksia toimittajalle ISIR-
dokumentoinnin (Intial Sample Inspection Record) eli mallikappaleiden tarkastusra-
portin mukaan. Näyte-erän tilaus-toimitusprosessia ja ISIR-dokumentoinnin yhteyttä 
on havainnollistettu kuviossa 20. 
 
 
Kuvio 20. Näyte-erän tilaus-toimitusprosessi 
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ISIR on viisiosainen dokumenttiraportti, jossa arvioitavan toimittajan tulee tarjota 
näyte-erän toimituksen yhteydessä asiakkaan vaatimat laatudokumentit, jotta heidät 
voidaan hyväksyä toimittajaksi. ISIR:n sisältämät viisi laatudokumenttia: 
1. Suunnittelutiedot (Design Record) 
2. Mittauspöytäkirja (Dimensional Results) 
3. Materiaalitodistus (Records of Materials) 
4. Suorituskyky raportti (Performance Test) 
5. Tuotteen vakuusilmoitus (PSW, Part Submission Warranty) 
 
Suunnittelutiedoilla eli tuotetiedoilla tarkoitetaan kopiota toimitettavan tuotteen pii-
rustuksesta. Tuotekuvan tulee sisältää yksi kopio nykyisestä hyväksytystä piirustusre-
visiosta, josta on nähtävissä kaikki mitat, sovellettavat tekniset tiedot sekä huomau-
tukset. Mittauspöytäkirja on raportti, johon on listattu kaikki piirustuksessa mainitut 
mitat. Mittauspöytäkirjassa käy ilmi tuotemerkki, tekniset ominaisuudet, mittaustu-
lokset sekä tuloksien tarkastus ja arviointi, jotka osoittavat onko tuote hyväksyttävä 
vai ei. Materiaalitodistuksella tarkoitetaan analyysitodistuksia kaikista ensisijaisista 
raaka-aineista, joissa todistetaan, että toimitetun tuotteen materiaali on oikea. Suori-
tuskykyraportti on yhteenveto kaikista tuotteelle suoritetuista testeistä. Raportissa 
on listattuna jokainen suoritettu testi, testin suorittamisaika, spesifikaatio, tulokset 
sekä tuloksien arvioinnin läpäisy tai hylkäys. Viimeisenä listassa oleva tuotteen va-
kuusilmoitus PSW on osan vakuuteen sidonnainen raportti. Dokumentin tarkoituk-
sena on vahvistaa osan tilaajalle, että tuote vastaa asetettuja piirustus- ja spesifikaa-
tiovaatimuksia. Jos poikkeamia asetetuista vaatimuksista ilmenee, ne tulee merkitä ja 
ilmoittaa dokumentissa. 
Hyväksytty näyte-erä ja ISIR-dokumenttiraportti johtavat normaalisti asiakkaan sarja-
tilaukseen. Kuten mainittu, sarjatilauksessa myös asiakkaan asettamat laatuvaati-
mukset muuttuvat. Toimitettaessa osia sarjatuotantoon asiakas vaatii toimittajalta 
PPAP-dokumentointia. PPAP (Production Part Approval Process) on tuotanto-osien 
hyväksymisprosessi, joka on yleisesti autoteollisuudessa käytetty laadunvarmistus-
menetelmä, mutta käyttö on lisääntynyt myös muussa teollisuudessa (Production 
Part Approval Process (PPAP) n.d.). Asiakkaan kanssa järjestetyssä laatupalaverissa 
kävi ilmi, että asiakas jakaa PPAP-dokumentoinnin vaatimuksia kolmeen eri kategori-
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aan toimitettavan tuotanto-osan kriittisyyden kannalta. Kriittisyydellä asiakas tarkoit-
taa osan vikaantumisen kohdalla sen aiheuttamaa riskiä lopputuotteen ja tuotannon 
laadulle. PPAP-dokumentoinnin kategorisointi ja laatudokumenttivaatimuksia on esi-
telty taulukossa 3. 
 
Taulukko 3. Asiakkaan PPAP-dokumentoinnin vaatimukset kategorioittain 
Nro Kategoria 1 Kategoria 2 Kategoria 3 
1  Suunnitteludokumentit Suunnitteludokumentit 
2  Suunnittelumuutokset Suunnittelumuutokset 
3  Suunnitteludokumenttien 
hyväksynnät 
Suunnitteludokumenttien 
hyväksynnät 
4  Suunnittelun virheriskiana-
lyysi FMEA 
Suunnittelun virheriskiana-
lyysi FMEA 
5 Prosessikuvaukset Prosessikuvaukset Prosessikuvaukset 
6 Valmistusprosessien vir-
heriskianalyysi FMEA 
Valmistusprosessien vir-
heriskianalyysi FMEA 
Valmistusprosessien vir-
heriskianalyysi FMEA 
7 Tarkastussuunnitelma Tarkastussuunnitelma Tarkastussuunnitelma 
8   Mittausjärjestelmän ana-
lyysi 
9 Mittauspöytäkirja Mittauspöytäkirja Mittauspöytäkirja 
10 Materiaalitutkimusraportit 
ja suorituskykymittaukset 
Materiaalitutkimusraportit 
ja suorituskykymittaukset 
Materiaalitutkimusraportit 
ja suorituskykymittaukset 
11   Alustava prosessin suori-
tuskykymittaus 
12   Kolmannen osapuolen hy-
väksyntämittaukset 
13 Visuaaliset tarkastukset Visuaaliset tarkastukset Visuaaliset tarkastukset 
14 Tuotenäytteet Tuotenäytteet Tuotenäytteet 
15   Master-kappale 
16   Erikoistarkastus- ja testaus-
välineet 
17 Asiakaskohtaiset vaatimuk-
set 
Asiakaskohtaiset vaatimuk-
set 
Asiakaskohtaiset vaatimuk-
set 
18 Tuotteen vakuusilmoitus Tuotteen vakuusilmoitus Tuotteen vakuusilmoitus 
 
Palaverissa käytyjen asioiden ja aiheiden pohjalta nousi esille, että toimeksiantajan 
asiakkaalle toimitettavat tuotanto-osat sijoittuvat kategoriaan yksi eli alhaisimman 
vaatimustason kategoriaan laatudokumenttien näkökulmasta. Vaadittavista laatudo-
kumenteista myös iso osa on sellaisia, jotka eivät suoranaisesti liity toimeksiantajan 
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prosesseihin, sillä he eivät valmista toimitettavia tuotanto-osia, vaan ainoastaan 
hankkivat ne omilta toimittajiltaan ja toimittavat ne asiakkailleen. Tällöin toimeksian-
tajan asettamat vaatimukset omille toimittajilleen korostuvat, sillä toimeksiantajan ja 
asiakkaan välinen PPAP-dokumentaatio hankaloituu, jos ei omilta toimittajilta osata 
vaatia samankaltaista dokumentaatiota.  
8 Tutkimustulokset ja -analyysi 
Toimeksiantajan nykytila-analyysissa kehittämistarpeita ja ongelmakohtia nousi esille 
laadun näkökulmasta etenkin toimittajavalintaprosessissa ja -yhteistyössä sekä doku-
mentoinnin puutteessa. Toimeksiantajalla ei ole laatuun liittyvissä asioissa minkään-
laista vakiinnutettua toimintatapaa, jota organisaation kaikki työntekijät noudattaisi-
vat, vaan kaikilla on omat rutinoituneet tavat toimia eri asioissa. Henkilöstön osaami-
nen laatuasioissa oli vähäistä ja esimerkiksi laadun dokumentointi nähtiin ylimääräi-
senä aikaa vievänä resurssina, mutta kuitenkin samaan aikaan tärkeänä voimavarana 
yrityksen menestymiselle. 
Tässä opinnäytetyössä tavoitteena oli saada kokonaiskuva laadunhallinasta, -varmis-
tamisesta sekä laadunhallintajärjestelmästä organisaatioille ja luoda tämän pohjalta 
toimintatapa tai -malli, jolla toimeksiantajayrityksen laatu voitaisiin varmistaa toimi-
tusketjussa. Tarkoituksena ei ollut luoda toimeksiantajalle sertifioitua standardinmu-
kaista laadunhallintajärjestelmää, vaan tutkimuksessa tuli keskittyä suunnittelemaan 
ja laatimaan organisaation ydinprosesseille yksinkertaiset toiminta- ja työohjeet laa-
dunvarmistamisen takaamiseksi, sekä kuinka laatu dokumentoidaan eri prosesseista. 
Tutkimuksessa seurattiin ISO 9000 -standardisarjan sekä asiakkaiden asettamia vaati-
muksia laadunhallintajärjestelmälle, joita mukailtiin toimintatavan laadinnassa. Ta-
voitteena ei ollut luoda parasta mahdollista toimintatapaa laadunvarmistukselle, 
vaan toimintamalli, joka on riittävän hyvä täyttämään asiakkaan asettamat vaatimuk-
set laadun näkökulmasta, kuitenkin olemalla mahdollisimman yksinkertainen ja so-
veltuva toimeksiantajan liiketoimintaympäristöön. 
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8.1 Toimittajavalintaprosessin ja -yhteistyön kehitys 
8.1.1 Toimittajavalinta ja -arviointiprosessin kehitys 
Toimeksiantajayrityksellä on nimikerekisterissään noin 6000 nimikettä, joita kaiken 
kaikkiaan toimittaa 250-300 eri toimittajaa. Toimittajia ja toimittajasuhteita on siis 
paljon hallittavana. Uusia toimittajavalintoja sekä -arviointeja tehdessä prosessin tu-
lee olla tehokas, jotta erinomainen toimittajien laatu voidaan varmistaa. Opinnäyte-
työssä järjestettiin haastatteluita, joiden pohjalta kerättiin aineistoa siitä, mitä omilta 
toimittajilta valinnoissa halutaan vaatia ja minkälaiseksi valintaprosessi toivottiin. 
Menettely oli aiemmin hyvin pitkälle noudattanut tapaa siitä, että ostetaan sieltä 
mistä saa, ilman sen kummempaa toimittajan arviointia.  
Toimittajavalintaprosessin kehittäminen aloitettiin luomalla prosessikaavio siitä, 
kuinka tavallisimmin toimittajavalinta tulisi suorittaa toimeksiantajayrityksessä. Toi-
mittajavalintaprosessista ei haluttu tehdä pienelle yritykselle liian raskasta aikaa vie-
vää prosessia, vaan tässäkin haluttiin noudattaa yksinkertaista ja helppoa toimintata-
paa, mutta kuitenkin siten, että toimittajan laatu voitaisiin varmistaa. Kehitetty toi-
mittajavalintaprosessi, joka on esitetty liitteessä 2, alkaa potentiaalisten toimittajien 
kartoittamisella. Kartoittamisen tarkoituksena on arvioida toimittajien kyvykkyyttä ja 
halukkuutta toimittamaan haluttuja tuotteita. Kartoittamisvaiheessa toimeksiantajan 
tavoitteena on kerätä perustietoja toimittajasta sekä toimittajan tarjoamaa. Toimit-
tajavalintaprosessi etenee toimittajien arviointiin toimitettavan tuotteen kriittisyy-
den mukaan. Tuotteen kriittisyydellä tarkoitetaan tuotteelle asetettuja vaatimuksia. 
Esimerkiksi tavallisimpien standardiosien tai ns. katalogiosien toimittajia ei ole tarkoi-
tus arvioida sen erityisemmin kuin, että pystyvätkö he toimittamaan haluttua nimi-
kettä asetettujen toimittajavaatimuksien rajoissa. Muihin nimikkeisiin, jotka asetta-
vat korkeampia vaatimuksia tuotteelle, on tarkoitus käyttää tarkempaa toimittajava-
linnan arviointia. Helpottaakseen toimittajavalinnan arviointia luotiin liitteen 3 mu-
kainen toimittajanvalinta/-arviointilomake, jota voidaan toimittajavalintojen lisäksi 
käyttää myös säännöllisesti arvioimaan jo olemassa olevien toimittajien suoritusky-
kyä. Arvioinnin pohjalta valituille toimittajille lähetetään tarjouspyyntö, jonka poh-
jalta tehdään toimittajien kilpailukyvyn sekä hinnan vertailu. Prosessi päättyy lopulli-
71 
 
 
siin toimittajavalintoihin, sopimukseen, jossa asetetaan lopulliset toimittajavaatimuk-
set sekä ostotilaukseen. Tarvittaessa toimittajanvalintaprosessi voi vaatia myös 
näyte-erätilauksen ennen lopullista toimittajan valintaa. 
8.1.2 Toimittajayhteistyön ja -vaatimuksien kehitys 
Toimittajayhteistyön kehitys aloitettiin toimittaja- ja tuotekohtaisella kategorisoin-
nilla, jotta voidaan tietää, mitkä toimittajat ovat kriittisiä toimeksiantajayrityksen toi-
minnan kannalta ja minkälaisia vaatimuksia on asetettava millekin tuotteelle. Katego-
risoinnin suorittamisen haasteeksi opinnäytetyössä nousi opinnäytetyöntekijän tuo-
tetuntemus toimeksiantajayrityksen nimikkeistä. Edellä mainitusta syystä opinnäyte-
työssä kategorisointi suoritettiin ainoastaan ohjeena tai suuntaa antavana mallina 
toimeksiantajalle. Opinnäytetyöntekijän kapean tuotetuntemuksen johdosta lopulli-
nen nimikkeiden ja toimittajien kategorisointi jätettiin toimeksiantajan vastuulle. 
Kategorisointi suoritettiin nelikenttäanalyysina, jossa korkeimman kriittisyysasteen 
toimittajat sekä tuotteet luokiteltiin A-luokkaan ja matalimman riskin C-luokkaan. 
Molempien, toimittajien ja tuotteiden, kategorisoinnit ovat esitettynä kuviossa 21. 
 
 
Kuvio 21. Toimittaja- sekä tuotekohtainen kategorisointi (mukaillen Iloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 118; van Weele 2014, 224) 
 
Toimittajakohtainen kategorisointi suoritettiin toimitusriskin sekä toimitusajan mu-
kaan. Toimitusriskillä tässä opinnäytetyössä tarkoitetaan toimittajan suorituskykyä 
toimituksissa toimitusajan, -tarkkuuden sekä toimittajien lukumäärän mukaan. Tuo-
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tekohtaisen kategorisoinnin perustaksi puolestaan asetettiin tuoteriski sekä nimik-
keen talousvaikutus. Opinnäytetyössä tuoteriskillä tarkoitetaan tuotekohtaisia vaati-
muksia ja vaatimuksien kasvaessa myös tuotekohtainen riski kasvaa. Talousvaikutuk-
sella taas tarkoitetaan nimikkeen vaikutusta toimeksiantajayrityksen talouteen ja 
kustannuksiin. Rakenteeltaan molemmat toimittaja- sekä tuotekohtainen kategoria 
ovat hyvin samankaltaiset, mutta ne haluttiin toimeksiantajalla pitää erillään, sillä toi-
mitusketjussa saattaa olla tilanteita, että C-kategorian toimittaja toimittaa toimeksi-
antajalle A-kategorian tuotteita.  
Toimittajakohtainen kategoria luotiin helpottamaan toimittajasuhteiden ylläpitoa. 
Kategorisoinnin avulla toimeksiantajan on helppo erotella korkean riskin toimittajat 
matalan riskin toimittajista. Kategorisoinnin pohjalta toimeksiantaja tietää keiden toi-
mittajien ohjaamiseen, kouluttamiseen sekä yhteistyön ja toimitusprosessin kehittä-
miseen toimeksiantajan tulee keskittyä. Toimittajayhteisön kehittäminen edellyttää 
toimeksiantajalta jatkuvaa toimittajan suorituskyvyn mittaamista ja palautteen anta-
mista. 
Tuotekohtainen kategorisointi puolestaan luotiin helpottamaan asettamaan tuote-
kohtaisia vaatimuksia PPAP-laatudokumenttien suhteen. PPAP-vaatimuksia on ase-
tettava eteenpäin toimeksiantajan asiakkailta omille toimittajille, jotta asiakkaan 
asettamat laatuvaatimukset voidaan täyttää. PPAP-raportointivaatimukset suunnitel-
tiin toteutettavaksi lähtökohtaisesti korkean tuoteriskin nimikkeille, sillä näillä nimik-
keillä on korkein riski toimitusketjun laatuun. Soveltaen PPAP-
laatudokumenttivaatimuksia voidaan asettaa myös muille ostettaville tuotteille asi-
akkaiden asettamien vaatimuksien mukaan. Luodut toimittajille asetettavat tuote-
kohtaiset PPAP-raportointivaatimukset on esitelty liitteessä 4. Korkean riskin nimik-
keiden laatu on varmistettava mahdollisimman aikaisessa toimitusketjun vaiheessa, 
ihanteellisimmin toimituksen vastaanottotarkastuksen sekä PPAP-dokumenttien vas-
taanoton vaiheessa. Lisäksi tuotekohtainen kategorisointi helpottaa ostoja tulosvai-
kutuksen hyödyntämisellä kategorisoinnissa esimerkiksi hankintavolyymeihin ja toi-
mittajakilpailuttamiseen. 
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8.2 Kehitetty laadunhallinta toimeksiantajayrityksessä 
8.2.1 Johdon sitoututuminen 
Laadun kehittymisen kannalta perusedellytyksenä on johdon sitoutuminen, jotta yri-
tyksestä voi kehittyä laatuyritys. Lecklin (2006, 56) kuvaa johdon sitoutumista haluk-
kuutena oppia ymmärtämään ja soveltamaan kokonaisvaltaista laadunhallintaa sekä 
sitä, että johto on varautunut käyttämään aikaa ja rahaa laadunkehittämiseen. Joh-
don roolina on toimia esimerkkinä koko organisaatiolle, yhdistäen henkisin ja käytän-
nön keinoin eri organisaation tasot ja prosessit suoriutumaan yhteisten laatutavoit-
teiden mukaisesti (Moisio & Ritola 2001, 46). 
Opinnäytetyössä johtoa haastateltiin teemalla johdon sitoutuminen. Haastattelulla 
selvitettiin johdon sitoutumista uuteen toimintatapaan ja kuinka laatujohtamista tul-
laan toteuttamaan organisaatiossa. Lisäksi haastattelulla selvitettiin johdon asetta-
mia laatutavoitteita, niiden seuraamista sekä saavuttamista ja johdon sitoutumista 
kannustaa koko henkilöstöä toimimaan uuden laadunhallintamallin mukaisesti.  
Uusi toimintatapa nähdään toimeksiantajayrityksessä menetelmänä varmistaa ja pa-
rantaa toiminnan oikeellisuutta, joka on koko toiminnan perusta. Johto haluaa tar-
jota toimeksiantajayrityksessä tarvittavat resurssit uudelle laadunhallintamallille sekä 
ymmärtää sen välttämättömyyden yrityksen kasvun ja kilpailukyvyn säilyttämisen 
mahdollistamiseksi pitkällä aikavälillä. Laatujohtaminen tullaan nostamaan osaksi toi-
meksiantajayrityksen johtamisstrategiaa tuottavuuden ja asiakastyytyväisyyden tu-
eksi. Riittävän laadun tason ylläpitäminen tukee suoraan yrityksen tuottavuutta ja 
asiakastyytyväisyyttä. 
Johdon asettamana laatutavoitteena on saada asiat tehtyä kerralla oikein ja saamaan 
virheelliset tuotteet kiinni toimitusketjun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa sekä 
virheiden ehkäiseminen jatkossa. Laadun seuranta halutaan nostaa osaksi normaalia 
prosessia kontrolloituina tarkastuksina sekä toimittajavalinnoilla ja -arvioinneilla. Laa-
tua sitoudutaan dokumentoimaan aktiivisesti, jotta toimintaa voidaan jatkuvasti seu-
rata, mitata, kehittää ja täten saavuttaa asetettuja tavoitteita. Johto haluaa kannus-
taa ja korostaa laadun merkitystä henkilöstön jaksamiseen ja luomaan uudesta toi-
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mintatavasta niin yksinkertaisen ja helppokäyttöisen kuin mahdollista. Laadun para-
neminen nähdään työn laadun paranemisena, joka taas näkyy työnteon helpottumi-
sena, joka puolestaan heijastaa motivaation lisääntymisenä. 
8.2.2 Toimeksiantajan laadun seuranta ja mittaaminen 
Toimeksiantajayrityksen ollessa täysin asiakasvaatimuksia ja asiakasta palveleva or-
ganisaatio, on olennaista kohdistaa laadun seuranta ja mittaaminen toimeksiantajan 
asiakkaan kokemaan laatuun. Asiakkaan kokemaa laatua voidaan mitata niin palve-
lun, tuotteen sekä toiminnan asteella. Opinnäytetyön tavoitteena ei ollut varsinai-
sesti luoda toimeksiantajayritykselle uusia mittareita, vaan kannustaa uudella laa-
dunhallinnan toimintatavalla hyödyntämään ja seuraamaan säännöllisemmin mit-
taustuloksia jo olemassa olevilla mittareilla. Entisellä panoksella toimeksiantajan mit-
taukset olivat olleet hyvin epäsäännöllisiä ja saatuihin mittaustuloksiin vaikutti hyvin 
paljon toimeksiantajan oma toiminta esimerkiksi toimituspäivien päivittämisen sa-
ralla ajan tasalle toiminnanohjausjärjestelmään. 
Asiakasprosesseihin keskittyvässä toiminnassa palvelun laadun mittaamisella tarkoi-
tetaan asiakaspalvelun ja asiakastyytyväisyyden seurantaa ja mittaamista. Ja kuten 
opinnäytetyön teoriaosuudessa mainittiin, asiakastyytyväisyys on yksi tärkeimmistä 
ja keskeisimmistä mittareista laadun kehittämisen kannalta. Asiakastyytyväisyys on 
asiakkaan kokema lopputulos palvelusta, tuotteesta ja toiminnasta. Asiakastyytyväi-
syyttä on toimeksiantajayrityksessä pyrittävä mittaamaan jokaisessa asiakaskontakti-
tilanteessa suorana suullisena palautteena tai mahdollisuuksien mukaan kirjallisena. 
Saatuja asiakastyytyväisyyden tuloksia on raportoitava ja dokumentoitava, jotta 
omaa palvelun astetta voidaan kehittää. Laadun dokumentointia käsitellään opinnäy-
tetyössä myöhemmin luvussa 8.2.3. Suoran asiakaspalautteen lisäksi toimeksianta-
jayritykselle luotiin asiakkaille lähetettävä asiakastyytyväisyyskyselylomake, mikä on 
myös tärkeä menetelmä asiakastyytyväisyyden keräämiselle ja analysoinnille.  Asia-
kastyytyväisyyslomake luotiin keräämään palautetta toimeksiantajanyrityksen laadun 
kehittämisen kannalta, jotta asiakkaan asettamia laatuvaatimuksia ja niiden täyttä-
mistä voitaisiin seurata. Asiakastyytyväisyyskyselylomake on esitelty liitteessä 5. Ky-
selylomake rakennettiin kevyeksi ja helpoksi täyttää. Lomakkeella on tarkoitus kerätä 
asiakkaan tyytyväisyyttä numeerisin sekä sanallisin arvioin.  
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Asiakastyytyväisyyden lisäksi toimeksiantajayrityksessä laatua tulee myös mitata 
tuote- ja toimintakohtaisesti. Tuotteeseen ja toimintaan liitettävillä mittareilla tarkoi-
tetaan toimitettavien tuotteiden virheettömyyttä, toimituksien oikeellisuutta sekä 
toimitusvarmuutta ja -täsmällisyyttä. Nämä kaikki ovat aktiivisesti laatuun vaikuttavia 
tekijöitä, jotka taas suoranaisesti vaikuttaa asiakastyytyväisyyteen. Toimeksiantajan 
omaa suoriutumista kyseisillä mittareilla on nykyisellä tasollaan seurattu, mutta 
omien toimittajien seuraaminen on ollut kohtalaisella tasolla. Toimittajien suoritus-
kykyä tulisi seurata aktiivisemmin ja dokumentoida saatuja mittaustuloksia ylös. 
Säännöllisemmällä mittauksella voitaisiin havaita kehittämiskohteita nopeammalla 
aikataululla ja tarttua ongelmakohtiin aktiivisemmin. Luotettavammat ja paremmat 
mittaustulokset edellyttävät toimeksiantajayrityksen henkilöstöltä aktiivisempaa si-
toutumista vaikuttamaan omalta osaltaan mittaustuloksien tarkkuuteen. 
Edellä mainittujen laadun seuranta- ja mittaustapojen lisäksi erinomaisena laadun ta-
son mittana voidaan pitää myös reklamaatioita. Reklamaatioiden seurannalla toimek-
siantaja pystyy vaikuttamaan niin palvelun, tuotteen kuin toiminnankin laadun kehit-
tämiseen. Reklamaatiot on käsiteltävä tehokkaasti ja huolellisesti sekä kerättävä 
niistä laadun kehittämisen kannalta olennaisimmat osa-alueet ylös, jotta toimeksian-
tajan laatu voidaan parantaa jatkuvasti.  
8.2.3 Laadun dokumentointi 
Dokumentointi on tärkeä osa organisaation laadunhallintaa ja sen tulee sisällyttää 
kaikki ne dokumentit, ohjeet ja toimenpiteet, jotka pyrkivät ohjaamaan toimeksianta-
jan laatua. ISO-standardi pitää dokumentointia ja dokumentoidun tiedon säilyttä-
mistä välttämättömänä laadunhallinnan vaikuttavuuden kannalta (SFS-EN ISO 
9001:2015, 18). Tässä opinnäytetyössä dokumentoinnista rakennettiin mahdollisim-
man kevytrakenteinen ja yksinkertainen, joka soveltuu pienen organisaation liiketoi-
mintaympäristöön. Dokumentoinnista haluttiin helppokäyttöinen ja kaikkien käy-
tössä oleva yhteinen laatukansio, joka on helposti muokattavissa sekä kehitettävissä. 
Dokumentointi yhteiseen tallennuskohteeseen on merkittävä muutos aikaisempaan 
toimintatapaan, jolloin dokumentointia ei ollut ollenkaan tai joitain satunnaisia tal-
lenteita löytyi työntekijöiden omilta työpisteiltä. Dokumentointi keskittyi organisaa-
tion ydinprosessien, sopimuksien, ohjeiden ja mittaustuloksien dokumentointiin.  
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Dokumentoinnin pääkansioksi luotiin laatukansio, joka koostuu kuudesta alakansi-
osta. Dokumentoinnin rakennetta on kuvattu kuviossa 22. Kansio toteutettiin pilvi-
palveluna, johon toimeksiantaja kaikilta työpisteiden työntekijöiltä on pääsy. 
 
 
Kuvio 22. Dokumentoinnin ja laatukansion rakenne 
 
Laatudokumentoinnin pääkansion alaisiksi ylätason kansioksi perustettiin kuusi kan-
siota, jotka nähtiin toimeksiantajayrityksessä merkittäväksi laadun ohjaamisen ja ke-
hittämisen kannalta. Kuusi luotua yläkansiota ovat ydinprosesseihin liittyvät asiakas-, 
osto-, alihankinta ja toimituskansiot, reklamaatio- ja APEX-ohjekansio sekä kansio 
muille laatudokumenteille, joka sisältää kaikki loput laadulliset dokumentoitavat ma-
teriaalit, jotka eivät lukeudu edellä mainittuihin muihin kansioihin. Jokainen ylätason 
kansio sisältää omia alatason kansioita riippuen ylätason kansion aihepiiristä. 
77 
 
 
Reklamaatio- ja APEX-ohjeet 
Ensimmäiseksi laatukansion kansioksi luotiin Reklamaatio- ja APEX-ohjeet yläkansio, 
joka sisältää alakansiot reklamaatioille sekä APEX-portaalille. Alakansiot sisältävät 
selkeät ohjeet reklamaatioiden käsittelylle ja APEX-asiakasportaalin käyttämiselle. 
Ohjeista pyrittiin tekemään mahdollisimman selkeät ja yksinkertaiset, jotta organi-
saation jokainen työntekijä ymmärtää ja pystyy noudattamaan vakiinnutettavaa toi-
mintatapaa koko organisaatiossa. 
Toimeksiantajayrityksellä on käytössään Lemonsoft-toiminnanohjausjärjestelmä, jo-
hon on lisämaksusta saatavilla lisenssi reklamaatioiden kirjaamiselle ja käsittelylle jär-
jestelmään. Lemonsoftin reklamaatioiden käsittelyn liitännäistä ei ole aikaisemmin 
ollut käytössä toimeksiantajalla. Lemonsoft-toiminnanohjausjärjestelmään voidaan 
liitännäisen avulla kirjata asiakas- ja toimittajareklamaatiot sekä toimeksiantajayrityk-
sen sisäiset reklamaatiot. Hyödyntämällä Lemonsoft-toiminnanohjausjärjestelmän 
reklamaatioiden käsittelyn helpottamiselle tarkoitettua liitännäistä saatiin toimeksi-
antajayritykseen luotua yhtenäinen tapa toimia reklamaatiotilanteissa ja ennen kaik-
kea reklamaatiot saatiin dokumentoitua talteen myöhempiä katselmuksia varten. 
Reklamaatioiden käsittelyssä on mahdollista kirjata suoraan järjestelmään reklamaa-
tion aiheuttavia työvaiheita. Työvaiheiden kirjaaminen määritettiin noudattamaan 
toimeksiantajalle yksinkertaistettua mallia 8D-raportoinnista, jotta voidaan helposti 
seurata reklamaation etenemisprosessia. Reklamaatio-ohje on kuvattuna liitteessä 6. 
Reklamaatio-ohje kansioon laadittiin myös 8D-raportin mallipohja, joka voidaan tar-
vittaessa toimittaa asiakkaalle vaatimuksien mukaisesti. 8D-raportin mallipohja on 
nähtävissä liitteessä 7. 
APEX on toimeksiantajan asiakkaan käyttämä portaali, jonka kautta he vaativat kai-
ken näyte-eriin sekä tuotanto-osiin liittyvän dokumentoinnin toteutettavan. APEX-
portaali on toimeksiantajan käytössä uusi ja sen käytön ohjeistus nähtiin hyödylli-
senä, jotta dokumentointi asiakkaalle voidaan suorittaa täsmällisesti ja asiakkaan 
vaatimuksia noudattaen. 
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Asiakaskansio 
Seuraavana laatukansioissa yläkansiona on asiakaskansio, joka sisältää alakansioina 
asiakassopimus-, PPAP-, reklamaatio- sekä asiakastyytyväisyyskansion. Edellä maini-
tut alakansiot nähtiin merkittävimmiksi laadun dokumentoinnin kannalta toimeksian-
tajayrityksessä.  
Asiakassopimukset pääasiassa käsittävät asiakkaan kanssa solmitut myyntisopimuk-
set. Myyntisopimuksissa määritetään asiakkaan kanssa sovitut toimituseräkoot, toi-
mitusajat, hinnat, toimitusehdot sekä toimitettavat tuotteet. Myyntisopimuksissa on 
siis nähtävillä paljon toimeksiantajayrityksen laadun suorituskykyyn vaikuttavia teki-
jöitä. Tällöin yrityksen asiakastoimituksien laadun selkeyttä ja dokumentointia pysty-
tään selkeyttämään tallentamalla kaikki asiakassopimukset yhteen samaan paikkaan, 
josta sopimukset ovat helposti löydettävissä.  
Kuten opinnäytetyössä aikaisemmin mainittiin asiakkaat asettavat laatuvaatimuksia 
PPAP-dokumentoinnin perusteella toimeksiantajalle. Tärkeäksi nähtiin siis dokumen-
toida asiakkaan asettamat PPAP-dokumentoinnin vaatimukset sekä asiakkaalle toimi-
tettavat PPAP-laatudokumentit laatukansion alla. PPAP-laatudokumentteja pidetään 
lupauksena asiakkaalle, että toimitettava tuote täyttää asiakkaan asettamat laatu-
vaatimukset ja se on PPAP-dokumenttien mukainen.  
Toimeksiantajayritys on aina halunnut hoitaa reklamaatiotilanteet nopeasti ja tehok-
kaasti. Tavoitteena on ollut molempia osapuolia niin asiakasta kuin myös toimeksian-
tajaa tyydyttävä lopputulos. Suurena ongelmana reklamaation käsittelyssä kuitenkin 
nähtiin, että toimintatavat vaihtelevat talon sisällä reklamaatioiden käsittelyssä ja 
lopputuloksia ei dokumentoida. Reklamaatioiden yhtenäistä ja vakiinnutettua toimin-
tatapaa toimeksiantajayrityksessä onnistuttiin toteuttamaan Lemonsoft-toiminnan-
ohjausjärjestelmän poikkeamat liitännäisen avulla. Lisäosalla pystytään suoraan toi-
minnanohjausjärjestelmään kirjaamisen jälkeen tallentamaan tehdyt reklamaatiot 
laatukansioon pdf-tiedostona. Kirjatut reklamaatiot ovat löydettävissä kaikilla organi-
saation tasoilla. Lisäksi reklamaatiokansioon tallennetaan luodut 8D-raportit, joiden 
käyttö toimeksiantajayrityksessä oli ennen laadunhallinnan kehittämistä heikolla 
pohjalla.  
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Kun toimeksiantajan laatu ja toiminta perustuivat hyvin pitkälle vain ja ainoastaan 
asiakasvaatimuksien ja -tarpeiden täyttämiseen, merkittäväksi laadun mittariksi 
nousi asiakastyytyväisyyden ja -palautteen mittaaminen. Asiakaspalautteille sekä -
tyytyväisyyskyselyiden tuloksille luotiin oma alakansionsa asiakaskansioon, johon 
saadut tulokset dokumentoidaan. Asiakaspalautteet nähdään toimeksiantajayrityk-
sessä tärkeänä mittarina toiminnan ja sen laadun kehittämisen kannalta. 
Toimittajakansio 
Laatukansion kolmanneksi yläkansioksi perustettiin toimittajakansio. Toimittajahal-
linta on merkittävä osa toimeksiantajayrityksen toiminnan kokonaisuutta, joten toi-
mittajiin liittyvien toimenpiteiden ja dokumenttien tallennus laatukansioon on myös 
merkittävä. Toimittajakansio koostuu viidestä alakansiosta pitäen sisällään toimitta-
jasopimus-, toimittaja valinta- ja arviointi-, toimittaja PPAP-dokumentaatio, rekla-
maatio sekä mittaustuloskansion.  
Toimittajien tapauksessa toimittajasopimuksissa tarkoitetaan pääasiassa toimittajien 
kanssa solmittua ostosopimuksia. Ostosopimukset verrattain myyntisopimuksiin pitä-
vät käytännössä samat laadulliset vaatimukset sisällään kuin toimeksiantajan asiak-
kaiden kanssa solmitut myyntisopimukset. Ostosopimukset on hyvä säilyttää sopi-
muskansion sisällä toimittajakohtaisissa kansioissaan, jotta dokumentoinnin järjestys 
säilyy. 
Toimittajavalinta- ja arviointi alakansiolla tarkoitetaan kansiota, jossa säilytetään 
kaikki dokumentit, jotka ovat sidoksissa toimittajavalintoihin ja -arvioihin. Kansioon 
tallennetaan valintojen ja arvioiden ohjeet sekä tulokset toimittajittain. Arviointeja 
tehdään ennen lopullista toimittajavalintaa sekä säännöllisesti kestävän toimittaja-
suhteen aikana ja arviointidokumenteista tulee säilyttää kansiossa myös kaikki aikai-
semmat versiot arvioinneista. Aikaisempien versioiden säilyttäminen mahdollistaa 
toimeksiantajayrityksessä toimittajan vertailun sen aikaisempaan suorituskykyyn ar-
viointilomakkeen kohtien perusteella. 
Kuten asiakas vaatii toimeksiantajalta PPAP-dokumentaatiota, tulee toimeksiantajan 
vaatia sitä myös omilta toimittajiltaan. Toimeksiantaja ei käytännössä valmista itse 
yhtäkään asiakkaalle toimitettavaa tuotetta, joten PPAP-dokumenttien laadintakin 
itse toimeksiantajayrityksessä on mahdotonta. Tällöin PPAP-dokumenttien vastuuta 
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on siirrettävä toimitusketjussa eteenpäin toimeksiantajan omille toimittajille. PPAP-
laatudokumentit ja -vaatimukset dokumentoidaan, niille perustettiin toimittajien 
PPAP-dokumenttikansio, johon säilötään toimittajien PPAP-vaatimukset sekä PPAP-
laatudokumentit toimittajittain. 
Myös toimittajareklamaatiot tulee dokumentoida aivan kuten asiakasreklamaatiot, 
jotta niitä voidaan seurata. Reklamaatioiden käsittely, kirjaaminen ja tallentaminen 
onnistuvat saman lailla Lemonsoft-toiminnanohjausjärjestelmän avulla kuin asiakas-
reklamaatiot. Toimittajareklamaatiot on kuitenkin parempi dokumentoida omaan 
toimittajareklamaatiokansioon toimittajakansion alapuolelle. Näin pystytään pitä-
mään eri aihepiirin reklamaatiot erillään toisistaan.  
Lisäksi toimittajakansioon luotiin oma alakansionsa toimittajamittareille sekä mit-
taustuloksille. Toimeksiantajan vastuulla on seurata ja ylläpitää mittareita säännölli-
sesti sekä kerätä mittareista tuloksia, jolloin tarpeen tullen toimittajia sekä heidän 
laatua voitaisiin kehittää.  
Alihankintakansio 
Laatukansion neljäs yläkansio alihankintakansio luotiin rakenteeltaan hyvin saman-
kaltaiseksi toimittajakansion kanssa. Toimeksiantajayrityksen alihankkijoille on ase-
tettu samoja laatuvaatimuksia kuin toimittajille, mutta vain alihankinnan näkökul-
masta. Alihankkijoiden kanssa solmitut sopimukset, alihankkijoiden arvioinnit, heihin 
kohdistuvat reklamaatiot ja mittaustulokset haluttiin dokumentoida erilleen toimitta-
jista, sillä toimivat kuitenkin eri piirissä toimittajista. Kuten toimittajia myös alihankki-
joita pystytään seuraamaan aktiivisesti dokumentoinnin avulla ja täten pystytään no-
peasti reagoimaan puute- ja virhetilanteisiin informoimaan näistä alihankinnan suo-
rittavaa yritystä. 
Toimituskansio 
Viidenneksi yläkansioksi perustettiin toimituskansio. Toimituskansio pitää sisällään 
kaikki toimitusprosessin, jota käsiteltiin opinnäytetyön luvussa 7.2 Toimeksiantajan 
strategia ja ydinprosessit, laadulliset toimenpiteet, työskentelyohjeet, laatuvaatimuk-
set ja dokumentit. Toimitusprosessin laatudokumentoinnilla pyritään varmistamaan 
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toimitusprosessin laatu, joka on tärkeä lenkki koko toimitusketjun laadun varmista-
mista. Toimituskansioon luotiin alakansiot toimeksiantajan vastaanotolle, varastoin-
nille ja lähetykselle. Jokainen alakansio sisältää kunkin prosessin omat toimintokoh-
taiset laatudokumentit. 
8.2.4 Toimeksiantajan laadun jatkuva kehittäminen 
Uuden laadunhallintamallin käyttöönotto edellyttää toimeksiantajayritykseltä laadun 
ja laadunhallinnan jatkuvaa kehittämistä soveltuvuuden, vaikuttavuuden sekä tarkoi-
tuksenmukaisuuden kannalta. Asiakkaiden lisääntyvät vaatimukset laadussa ja mark-
kinoiden jatkuva kilpailun kasvaminen vaatii organisaatiota kehittämään toimin-
taansa sekä laatuansa ja mukautua toimimaan uusien toimintamallinen mukaisesti. 
Kaiken kehittämisen lähtökohtana on toimeksiantajan kyky tunnistaa ja reagoida on-
gelmiin sekä onko resursseja tai kykyä ratkaista niitä. Laadun jatkuvan kehittämisen 
yleisinä tavoitteina voidaan pitää asiakastarpeiden täyttämistä ja asiakastyytyväisyy-
den lisäämistä. Laadun jatkuvan kehittämisen kannalta korostuukin aktiivinen asia-
kaspalautteiden ja -tyytyväisyyden kerääminen sekä dokumentointi, jotta laatua voi-
daan ylipäätänsä kehittää. 
Laadun jatkuvan kehittämisen työkaluksi kannustetaan toimeksiantajayrityksessä ot-
tamaan käyttöön jo aikaisemmin opinnäytetyössä mainittu Demingin johtamisympy-
rän eli PDCA-ympyrän mukainen kehittämismenetelmä. Demingin johtamisympyrä 
soveltuu erinomaisesti koko laadunhallinnan jatkuvaan kehittämiseen kuin myös yk-
sittäisten prosessien laadun kehittämiseen. Johtamisympyrän mukaisesti toimeksian-
tajan laatua, toimintaa ja prosesseja jatkuvasti pyritään suunnittelemaan, arvioimaan 
ja toteuttamaan kehitettyinä lopputuloksina. Demingin johtamisympyrän mukainen 
kehittämisprosessi on oikein suoritettuna yksinkertainen ja järjestelmällinen tapa 
kasvattaa toimeksiantajan osaamista ja suorituskykyä kehittämään toiminnan ja pro-
sessien laatua. 
Opinnäytetyössä mainittiin aiemmin myös aivoriihityökalun käyttö osana ongelman-
ratkaisua ja toiminnan kehittämistä. Aivoriihi soveltuu hyvin toimeksiantajan organi-
saatioon, jota voidaankin käyttää menetelmänä kehittämään toimeksiantajan laatua. 
Aivoriihipalavereita on järjestettävä säännöllisesti, jossa henkilöstön keskuudessa po-
rukassa pyritään löytämään kehittämiskohteita ja luomaan kehittämistoimenpiteet 
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löydetyille kohteille. Aivoriihi on myös erinomainen työkalu lisättäväksi 8D-proses-
siin, jossa pyritään etsimään juurisyitä ongelmille ja luomaan parantavat toimenpi-
teet. Aivoriihi perustuu avoimuuteen ja kaikkien kehitysideoiden huomioimiseen.  
Lisäksi toimeksiantajayrityksessä kannustetaan ottamaan käyttöön kehitysideoiden 
yksinkertainen aloitetoiminta. Toiminnalla halutaan antaa jokaisella toimeksianta-
jayrityksen työntekijälle mahdollisuus ilmoittaa helposti kehitysehdotuksensa tai -
ideansa organisaation johdolle. Jokainen henkilöstön luoma kehitysehdotus on tär-
keä laadun jatkuvalle kehittämiselle, ja se edellyttää toimeksiantajalta säännöllistä 
ehdotusten läpikäyntiä esimerkiksi kuukausitasolla henkilöstön kanssa järjestettä-
vissä palavereissa. Johdon vastuulla on kannustaa ja motivoida henkilöstöä havain-
noimaan ja kirjaamaan kehitysehdotuksia. 
9 Johtopäätökset 
Tämä tutkimus keskittyi toimeksiantaja Finn-Jiit Oy:n toimitusketjun ydinprosessien 
laadunvarmistamiseen ja kehittämiseen. Tutkimusanalyysi perustui opinnäytetyönte-
kijän järjestämiin henkilöstöhaastatteluihin sekä omaan havainnointiin etsimään laa-
dullisia ongelmakohtia työympäristöstä. Lisäksi järjestettiin asiakaspalaveri, jossa 
käytiin asiakkaan kanssa läpi heidän asettamia vaatimuksia laadulle. Edellä mainittu-
jen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmien ja teoreettisen kirjallisuus- ja tutkimuskat-
sauksien avulla aloitettiin uuden toimintatavan kehittäminen toimeksiantajayrityk-
selle.  
Tutkimus aloitettiin perehtymällä toimeksiantajan toimitusketjuun ja laatimalla toi-
mitusketjun prosessikaavio Microsoft Visio piirustustyökalulla ja antaa siitä tarkka ko-
konaiskuva. Tavoitteena toimitusketjuun perehtymisessä ja sen analysoinnissa oli 
löytää niitä toimitusketjun tekijöitä, jotka vaikuttavat suorasti tai epäsuorasti sen toi-
minnallisuuteen laadun näkökulmasta. Toimitusketjun tutkinnan ja kuvaamisen poh-
jalta esiin nostettiin toimeksiantajan ydinprosessit, joilla on vaikutus toimitusketjun 
laadun varmistamiseen. Prosessien alkutilanne oli toimeksiantajayrityksessä jokseen-
kin sekaisin ja yhteistä toimintatapaa laadun arvioinnille sekä sen seurannalle ja yllä-
pidolle ei yrityksessä ollut. Haasteeksi tutkimuksessa nousi myös toimeksiantajan 
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henkilöstö osaaminen laatuasioissa ja -käsitteissä. Haastatteluiden ja opinnäytetyön-
tekijän oman havainnoinnin pohjalta isoimmat kehityskohteet nousivat esille toimit-
tajavalintaprosessin ja -yhteistyön kehittämisessä sekä laadun dokumentoinnin puut-
teessa. Lisäksi kehittämiskohteita löytyi myös reklamaatioprosessin kehittämisessä 
sekä asiakastyytyväisyyden mittaamisessa. Tutkimuksessa keskityttiin näiden kohtei-
den kehittämiseen laadun varmistamisessa.  
Toimittajavalintaprosessille suunniteltiin prosessikaavio selkeyttämään koko proses-
sin etenemistä ja sen vaiheita. Toimittajien vertailulle ja arvioinnille toteutettiin va-
linta-/arviointilomake, joka helpottaa ja yksinkertaistaa koko prosessista suoriutu-
mista. Prosessin selkeyttäminen helpottaa toimeksiantajaa tulevaisuudessa hoita-
maan tehokkaammin toimittajavalintoja sekä jatkuvasti arvioimaan ja mittaamaan 
toimittajien suoriutumista. Lisäksi toimeksiantajalle annettiin ohjeet toimittaja- ja 
tuotekohtaiselle kategorisoinnille. Toimittajien suorituskyvyn vaikutus toimeksianta-
jan toimitusketjuun on merkittävä ja varmistamalla toimittajan laatu voidaan varmis-
taa myös oman toimitusketjun laatua. 
Laadun dokumentointia kehitettiin suunnittelemalla sisäinen laadunhallintajärjes-
telmä, joka sisältää laatukansion, johon kaikkien ydinprosessin dokumentointi laadul-
lisesta näkökulmasta tulee toteuttaa. Laatukansion perustaminen oli merkittävä kehi-
tys toimeksiantajayrityksen aikaisempaan toimintatapaan, jossa laatua ei dokumen-
toitu mitenkään tai se oli hyvin epäsäännöllistä. Dokumentoinnin tarkoituksena on 
tallentaa toimitusketjun havaitut laatukohdat ja raportoimaan ne laatukansioon, 
josta kaikki laatuun liittyvä dokumentointi on helposti löydettävissä koko organisaa-
tiossa.  
Reklamaatioprosessi kehitettiin luomalla yhtenäistetty toimintatapa reklamaatioiden 
käsittelylle. Prosessin kehittämiselle vastaus löytyi toimeksiantajan käyttämästä Le-
monsoft -toiminnanohjausjärjestelmästä, johon järjestelmän toimittajalta oli tilatta-
vissa poikkeamat lisäosa kirjaamaan, käsittelemään ja ylläpitämään reklamaatioita. 
Toimeksiantajayritykselle luotiin ohjeet lisäosan käyttämiselle. Reklamaatioprosessin 
kehittämisen tueksi mittaamaan asiakastyytyväisyyttä suunniteltiin asiakastyytyväi-
syyskyselylomake. Asiakastyytyväisyyden merkitys mittaamaan koko toimeksianta-
jayrityksen laatua on merkittävä, koska toimeksiantajan toiminta perustuu pääasi-
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assa pelkästään asiakasvaatimuksien täyttämiseen. Laadun kehittämisen lähtökoh-
tana onkin hyvin pitkälle asiakastyytyväisyyden mittaaminen suorana palautteena 
asiakaskontakteissa ja asiakastyytyväisyyskyselynä. 
Tavoitteena tutkimuksessa ei ollut luoda toimeksiantajayritykselle ISO 9001 standar-
din mukaista sertifioitua laadunhallintajärjestelmää. Tutkimuksessa keskityttiin kehit-
tämään laatua toimeksiantajan eri toimintojen ja prosessien laadunvarmistamisen 
näkökulmasta. Uusi luotu toimintamalli on iso muutos toimeksiantajan aikaisempaan 
laatutoimintaan, mikä tulee ottaa käyttöön organisaatiossa kevein askelin. Laadun-
hallinnan jatkuvan kehittämisen tavoitteeksi toimeksiantajalle ehdotetaan uuden laa-
dunhallinnan toimintatavan suuntaamista ISO 9001 standardin mukaiseen sertifioin-
tiin. Standardi mahdollistaisi osoittamaan asiakkaille toimeksiantajalta erinomaista 
laadunhallintaa sekä parantamaan oman toimintansa laatua entisestään.  
Jatkotoimenpiteenä toimeksiantajalle ehdotetaan myös uuden laadunhallinnan toi-
mintatavan käyttöönottoprojektin ja sen vaatimuksien selvittämistä. Projektissa tulisi 
selvittää käyttöönottoon tarvittavat resurssit, osaaminen sekä aikatavoite. Tavoit-
teena projektissa siis olisi löytää vastaukset esimerkiksi siihen pystyisikö toimeksian-
taja nykyiseltään toteuttamaan käyttöönottoprojektia vai edellyttäisikö se toimeksi-
antajalta lisäselvittämistä ja laajempaa osaamista käyttöönotolle. Lisäksi toimeksian-
tajan on selvitettävä, pystyykö se tämän hetkisellä osaamisellaan kouluttamaan uu-
den toimintamallin henkilöstölle. 
10 Pohdinta 
Opinnäytetyön tavoitteena oli syventyä kirjallisuus ja artikkelilähteiden sekä aikai-
sempien tutkimuksien pohjalta laatuun ja laadunhallintaan. Kirjallisuus- ja artikkeli-
katsausta pyrittiin kuvamaan opinnäytetyössä mahdollisimman monipuolisesti ja ko-
konaisvaltaisesti. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta aloitettiin peilaamaan teoriassa 
esille nousseita aihealueita toimeksiantajan toimintaan ja prosesseihin, jotta voitiin 
luoda lähtökohdat tutkimukselle. Varsinaisessa tutkimuksessa tavoitteena oli löytää 
toimeksiantajan toimitusketjun prosesseista ne ongelmakohdat ja kehittämiskohteet, 
joilla on vaikutus toimitusketjun laadunvarmistamiseen. 
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Tutkimuksessa onnistuttiin luomaan toimeksiantajalle käyttöönotettavat ja toimin-
nan laadulle lisäarvoa tuottavat kehitysehdotukset uudelle toimintamallille, jolla toi-
mitusketjun laatu voidaan todeta, raportoida, säilyttää ja kehittää. Tutkimuksessa ei 
toteutettu uuden laadunhallinnan toimintatavan käyttöönottoa, vaan se jää toimek-
siantajan johdon vastuulle. Näin ollen uuden toimintatavan tuloksia toimitusketjun 
laadussa ei saatu mitattua tutkimuksen aikana. Kerätyt tutkimustulokset korreloivat 
keskenään tutkimuksessa kerätyn kirjallisuus- ja artikkelilähteiden sekä aikaisempien 
tutkimuksien kanssa, joten kerätyn tutkimusaineiston pohjalta voidaan kuitenkin ar-
vioida uuden toimintamallin tuovan selkeyttä, yksinkertaisuutta ja laadun lisäänty-
mistä kaikille prosesseille toimitusketjussa. Laadun suorituskyvyn parantuminen edel-
lyttää kuitenkin johdon sitoutumista järjestelmään sekä järjestelmän oikeanlaista ar-
viointia ja mittaamista. Lisäksi toimeksiantajayrityksen johdon vastuulle jää koko or-
ganisaation henkilöstön kouluttaminen, kannustaminen ja motivoiminen toimimaan 
uuden toimintatavan mukaisesti. 
Haasteena opinnäytetyössä oli aiheen laaja-alaisuus ja se, kuinka aihe saadaan rajat-
tua toimeksiantajan asettamien vaatimuksien mukaiseksi. Toimeksiantajan toiveena 
oli yksinkertainen organisaation sisäinen järjestelmä laadunhallinnalle ja -varmistami-
selle. Opinnäytetyössä pyrittiin laajasta kokonaisalueesta nostamaan esille ne toi-
menpiteet, joilla on merkittävin asema toimitusketjun laadunvarmistamiselle, kuiten-
kin samalla pitäen saadut tulokset yksinkertaisina ja kevytrakenteisina pienelle orga-
nisaatiolle. Kokonaisuutena tutkimuksessa onnistuttiin luomaan järkevät ja toimivat 
toimenpiteet ja -mallit toimeksiantajan toimitusketjun laadunvarmistamiselle ja -ke-
hittämiselle. 
Minulle opinnäytetyö oli mielenkiintoinen oppimis- ja tutkimusprosessi. Opinnäyte-
työprojektissa opin paljon uusia mielenkiintoisia aiheita laadusta ja teollisuuden kom-
ponenttitoimittajan roolista toimitusketjussa. Opin laadunvarmistamisen merkityk-
sen asiakastyytyväisyyden ja kilpailukyvyn säilyttämiseen sekä koko toimitusketjun 
toimivuuteen. Laatu on moninainen käsite, jota tulee soveltaa organisaation koosta 
ja toimialasta riippuen itselleen sopivammaksi, kuitenkin siten, että laatu on varmis-
tettavissa.  
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